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Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να εξετάσει την επιρροή του συναισθήματος 
και της συναισθηματικής νοημοσύνης του διευθυντή Α/θμιας εκπαίδευσης στη 
διαμόρφωση της ηγετικής του φυσιογνωμίας και πως με τη σειρά της αυτή επιδρά στο 
συναίσθημα, τα εργασιακά κίνητρα και την ικανοποίηση από την εργασία των 
υφισταμένων του. Στόχος της είναι να καταδειχθεί μέσα από την έρευνα η σχέση ηγεσίας 
και οργανωσιακού κλίματος του σχολικού οργανισμού και κατά πόσο επηρεάζεται θετικά ή 
αρνητικά η αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών στο καθημερινό τους έργο. Στη 
μελέτη συμμετείχαν 219 εκπαιδευτικοί και 27 διευθυντές σχολείων της Πρωτοβάθμιας 
Εκπαίδευσης από 33 Δημοτικά Σχολεία της Λαμίας, της Δράμας και της Άμφισσας. Για τη 
συλλογή των δεδομένων χρησιμοποιήθηκε ερωτηματολόγιο αυτοαναφοράς, με ερωτήσεις 
κλειστού τύπου, που αφορούσαν τις τέσσερις αυτοαναφερόμενες πτυχές της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, τις συναισθηματικές εκφάνσεις διευθυντών και 
υφισταμένων, τη ρύθμιση του συναισθήματος, την αμεσότητα στην επικοινωνία 
διευθυντών και εκπαιδευτικών, την επαγγελματική τους ικανοποίηση, την επαγγελματική 
τους εξουθένωση και την αντίληψη συνοχής της ομάδας. Τα αποτελέσματα της έρευνας 
κατέδειξαν αρχικά ότι δεν υπάρχει σημαντική στατιστικά συσχέτιση της ηλικίας των 
εκπαιδευτικών με την ικανοποίησή τους από την εργασία, σε αντίθεση με την προϋπηρεσία 
τους, όπου υπήρχε θετική συσχέτιση με την επαγγελματική τους ικανοποίηση. Επίσης, η 
ικανότητα ρύθμισης των συναισθημάτων του διευθυντή σχετίστηκε θετικά με τα 
συναισθήματα των εκπαιδευτικών, γεγονός που ενισχύει και τη δημιουργία εργασιακών 
κινήτρων στο σχολικό τους περιβάλλον. Παράλληλα, η πολυεπίπεδη ανάλυση κατέδειξε 
πως υπάρχει σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στα συναισθήματα των διευθυντών και την 
επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων τους. Σημαντική συσχέτιση διαπιστώθηκε 
και ανάμεσα στα θετικά συναισθήματα των διευθυντών και την επίδραση που εκείνα έχουν 
στην επικοινωνία  με τους υφισταμένους τους. Επιπρόσθετα, από τη στατιστική ανάλυση 
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προέκυψε ακόμη πως η συναισθηματική ευφυΐα του διευθυντή σχετίζεται θετικά με την 
επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων-εκπαιδευτικών του σχολικού οργανισμού, 
αλλά και με την αναμεταξύ τους επικοινωνία. Τέλος, οι ικανότητες συναισθηματικής 
νοημοσύνης των υφισταμένων-εκπαιδευτικών είχαν θετική επίδραση στα συναισθήματά 
τους και στη δημιουργία εργασιακών κινήτρων στον σχολικό τους χώρο. 
 
Λέξεις Κλειδιά: Συναισθηματική νοημοσύνη, ηγεσία, ρύθμιση συναισθήματος, 







The aim of the present assignment is to examine the Primary-Education Leader’s 
impact of the emotion and emotional intelligence upon his leading profile formation, and 
consequently how this (profile) influences emotions, work incentives and his followers’ 
satisfaction. The objective of  the research is to show the relationship between the 
leadership and the organizational ambience of the school and how much the effectiveness 
of the educators  in their daily work is affected, in a positive or in a negative way. In this 
research 219 educators and 27 headmasters of Primary schools  of Lamia, Drama and 
Amfissa took part. For the data collection it was used a self-report questionnaire, consisting 
of cloze-questions that concerned the four self-reported aspects of emotional intelligence, 
the Leaders’ and followers’ emotional expressions, the control of the emotion, the 
directness in the communication between Leaders and followers, their job satisfaction, their 
professional burnout and the perception of the group’s cohesion. At first, the results showed 
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that statistically there is no significant connection between the age of the educators with 
their job satisfaction, contrary to their previous experience, which was related with their job 
satisfaction. Moreover, the Leader’s ability of controlling emotions was positively related 
to the followers’ emotions, which consequently reinforces the creation of vocational 
motives in their school environment. Simultaneously, the multilevel analysis showed that 
there is a significant connection between the Leaders’ emotions and their followers’ job 
satisfaction. Additionally, there was a significant connection between the leaders’ positive 
emotions and the impact that they have on the relationship with their followers. 
Furthermore, according to the statistical analysis the leader’s emotional intelligence is 
positively related to the followers-educators’ satisfaction of the school community, and to 
their cross-communication as well. Last but not least, the followers-educators’ emotional 
intelligence abilities had a positive impact on their emotions and on the creation of 
vocational motives in their school sphere.  
 
Key words: Emotional intelligence, leadership, emotion regulation, emotion and affect at 
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 Η γνωστική νοημοσύνη, αν και αποτελεί αναγκαία προϋπόθεση για την επίτευξη 
ενός έργου, δεν αρκεί για να οδηγήσει σε υψηλή απόδοση. Στο προφίλ του σύγχρονου 
στελέχους διοίκησης πρέπει να περιλαμβάνονται και διαστάσεις της συναισθηματικής 
νοημοσύνης, όπως το να είναι κανείς καταλύτης αλλαγών, που τον καθιστούν ικανό να 
κινητοποιεί όλο τον οργανισμό προς θετικά αποτελέσματα. Σύμφωνα με τους Caruso, 
Mayer & Salovey (2002, όπ. αναφ. στο Πλατσίδου, 2010), ο επιτυχημένος ηγέτης διαθέτει 
την ικανότητα αναγνώρισης των συναισθημάτων, τόσο του εαυτού του, όσο και των άλλων 
γύρω του. Η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων αποτελεί βασική προϋπόθεση για 
κινητοποίηση των υφισταμένων προς την επίτευξη του στόχου (Goleman, 1995). 
 Η σημαντικότητα της συναισθηματικής νοημοσύνης στην αποτελεσματική ηγεσία 
υποστηρίχτηκε από πολλούς ερευνητές. Ο George (2000) υποστηρίζει ότι η 
συναισθηματική νοημοσύνη συμβάλλει στην αποτελεσματική ηγεσία βοηθώντας τους 
ηγέτες να αναπτύξουν μια συνολική αίσθηση των στόχων και του τρόπου που θα τους 
επιτύχουν, να μεταφέρουν στους υφιστάμενους τη σπουδαιότητα των δραστηριοτήτων και 
συμπεριφορών της εργασίας, αλλά και να δημιουργήσουν και να διατηρήσουν τον 
ενθουσιασμό, την αισιοδοξία, τη συνεργασία και την εμπιστοσύνη τους. Ο συναισθηματικά 
νοήμων ηγέτης παρακινεί τους υφισταμένους να προσπαθήσουν περισσότερο, γεγονός που 
συμβάλλει στην ικανοποίηση των εργαζομένων, ιδιαίτερα όταν οι στόχοι κατακτηθούν 
(Coetzee & Schaap, 2005). 
       Τα στελέχη της εκπαίδευσης, ωστόσο, έχουν να διαδραματίσουν ένα σημαντικό ρόλο 
στην παρώθηση των εκπαιδευτικών, καθώς είναι αυτά που θα εμφυσήσουν κίνητρα για 
αποτελεσματική εργασία. Η πρωταρχική υποχρέωση της ηγεσίας είναι η ανάπτυξη των 
συναισθημάτων, τα οποία θεωρούνται καθοριστικό στοιχείο της αποτελεσματικής ηγεσίας. 
Η διαπροσωπική επικοινωνία, δηλαδή όλες εκείνες οι συμπεριφορές που λαμβάνουν χώρα 
στο πλαίσιο της αλληλεπίδρασης ανάμεσα σε άτομα, είναι μια από τις βασικές 
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συνισταμένες της ποιότητας της σχέσης. Επιπλέον, θεωρητικοί του συναισθήματος 
υποστηρίζουν ότι το επικοινωνιακό στοιχείο εμπεριέχεται στα συναισθήματα (Buck, 1985).  
Το συναίσθημα θεωρείται καθοριστικό στοιχείο της αποτελεσματικής ηγεσίας. Η 
ηγεσία θεωρείται ως μία συναισθηματικά φορτισμένη διαδικασία, που προκαλεί 
συναισθηματικές αντιδράσεις στους υφισταμένους και ο σωστός χειρισμός των 
συναισθημάτων αποτελεί κριτήριο αποτελεσματικότητας του οργανισμού (Dasborough, 
2006). Οι συναισθηματικές εμπειρίες και εκφράσεις του διευθυντή επηρεάζουν τους 
άλλους, με τους οποίους έρχεται σε επαφή και με την αλληλεπίδραση διαμορφώνονται 
στάσεις και συμπεριφορές, που με τη σειρά τους επηρεάζουν την επίδοση, τη λήψη 
αποφάσεων, τη δημιουργικότητα, την ικανότητα διαπραγμάτευσης και την επαγγελματική 
ικανοποίηση (Barsade & Gibson, 2007). Oι υφιστάμενοι επηρεάζονται από το συναίσθημα 
το οποίο εκδηλώνει ο ηγέτης μέσω της συναισθηματικής μεταδοτικότητας (Newcombe & 
Ashkanasy, 2002). Όταν οι ηγέτες εμπνέουν ενθουσιασμό και είναι γεμάτοι ελπίδες, οι 
εργαζόμενοι αισθάνονται αναζωογονημένοι και διαθέτουν κίνητρα, έχουν περισσότερη 
ενέργεια και μπορούν να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις με πιο δημιουργικό τρόπο. Οι 
ηγέτες που είναι ανυπόμονοι, απογοητευμένοι ή φοβούνται την αποτυχία, μεταδίδουν 
αρνητικά συναισθήματα στους υφισταμένους τους και μειώνεται η εργασιακή τους 
απόδοση. 
Οι Wong και Law (2002) στην έρευνά τους υποστήριξαν ότι η συναισθηματική 
νοημοσύνη έχει θετική επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση, ανεξάρτητα από το 
είδος της εργασίας. Συμφωνούν ότι άτομα με υψηλές συναισθηματικές ικανότητες μπορούν 
εύκολα και αποτελεσματικά να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους και αναπτύσσουν με αυτό 
τον τρόπο το πνευματικό και συναισθηματικό τους επίπεδο αναγνωρίζοντας τις 
αντιδράσεις τους με ακρίβεια και έτσι μπορούν να προσαρμοστούν στις συνθήκες που 
μεταβάλλονται. Ένας συναισθηματικά έξυπνος άνθρωπος μπορεί να γίνει ένας καλός 
ηγέτης (Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004), αφού οι ικανότητες που προαναφέρθηκαν 
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διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην ποιότητα και στην αποτελεσματικότητα των 
κοινωνικών σχέσεων με άλλα άτομα, βοηθώντας έτσι στη μείωση των αντιστάσεων στην 
αλλαγή και στη συσπείρωση της ομάδας και των συνεργατών του. Τέλος, ένας 
συναισθηματικά νοήμων ηγέτης είναι ικανός να εμφυσήσει την πεποίθηση και την 
αφοσίωση στους υφισταμένους του και να τους παρακινήσει να προσπαθήσουν 
περισσότερο, γεγονός που συμβάλλει στην ικανοποίηση των εργαζομένων και στην 








 – ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ – ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 
 
1. ΗΓΕΣΙΑ - ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
Για τον όρο ηγεσία υπάρχει πληθώρα ορισμών, ωστόσο δεν υπάρχει ένας κοινά 
αποδεκτός. Κυρίως αποσκοπεί στην ενεργοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού ενός 
οργανισμού, με απώτερο σκοπό την επίτευξη των στόχων και σκοπών του ίδιου του 
οργανισμού.  Ως ηγεσία, λοιπόν, ορίζεται η ικανότητα και συμπεριφορά των διοικούντων 
κατά την επίβλεψη των υφισταμένων τους, ώστε με αγαστή συνεργασία μαζί τους να 
επιτύχουν την αποτελεσματικότερη εκτέλεση του έργου που τους έχει ανατεθεί (Χυτήρης, 
2001). Σε επίπεδο ατόμου, ο ηγέτης, πρέπει να έχει την ικανότητα να εμπνέει, να 
καθοδηγεί, να κινητοποιεί και να κατευθύνει τις πράξεις του ανθρώπινου δυναμικού, ώστε 
να εξασφαλίζει αβίαστα την εθελοντική και πρόθυμη συμβολή του στην επιδίωξη των 
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στόχων του οργανισμού (Φαναριώτης, 1999). Προς την ίδια κατεύθυνση κινείται και ο 
ορισμός του Πασιαρδή (2004), όπου αναφέρει πως η ηγεσία αποτελεί το πλέγμα εκείνων 
των συμπεριφορών που χρησιμοποιεί κάποιος σε σχέση με τους άλλους, προσπαθώντας να 
επηρεάσει τη δική τους συμπεριφορά. Όταν το πετυχαίνει είναι ένας αποτελεσματικός 
ηγέτης. 
Παράλληλα, ο Πασιαρδής (2004) αναφέρει ότι ο Stogdil ομαδοποίησε τα 
χαρακτηριστικά που διέπουν έναν ηγέτη και τα κατηγοριοποίησε ως εξής: 
 Ικανότητα (εξυπνάδα, κρίση, ευφράδεια, πρωτοτυπία), 
 Υπευθυνότητα, 
 Επιδόσεις, 
 Συμμετοχή (κοινωνικότητα, συνεργασία, χιούμορ), 
 Στάτους (κοινωνικό, επιστημονικό), 
 Χαρακτηριστικά των υφισταμένων του. 
Ωστόσο, ένας ηγέτης εκτός από αποτελεσματικός οφείλει να είναι και χαρισματικός, 
που εκτός από τους στόχους που θα επιτύχει θα εμπνέει στους υφισταμένους του 
ενθουσιασμό και αφοσίωση (Κουτούζης, 1999). Συνεπώς, η συμπεριφορά των ατόμων θα 
επηρεάζεται από τον ηγέτη τους, ώστε εθελοντικά και αυθόρμητα να συνεργάζονται για να 
υλοποιήσουν τους στόχους της ομάδας, αλλά και τους ατομικούς τους στόχους (Koontz & 
O’ Donell, 1984). 
Στο μοντέλο του οι Bass και Avolio (1994) αναφέρουν τρεις κύριους τομείς ηγεσίας: 
1. Χαλαρή ηγεσία (laissez-fair), όπου ο διευθυντής-ηγέτης αποφεύγει να πάρει 
αποφάσεις και να αναλάβει ευθύνες για σημαντικά θέματα. Ένας διευθυντής 
στην εκπαίδευση αυτής της κατηγορίας θα έρχονταν σε επαφή με το προσωπικό 
και τους μαθητές όσο το δυνατόν λιγότερο και θα έδειχνε ελάχιστο ενδιαφέρον 
για την πρόοδο των μαθητών ή την επίτευξη των σχολικών στόχων του 
οργανισμού. 
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2. Διαλεκτική ή συναλλακτική ηγεσία (transactional), όπου ο διευθυντής-ηγέτης 
δίνει έμφαση στη συναλλαγή ή ανταλλαγή απόψεων και ανταμοιβών μεταξύ 
του ίδιου και των υφισταμένων του, όταν διεκπεραιώσουν τα καθήκοντα που 
είχαν συμφωνήσει. Ο σχολικός ηγέτης αυτής της κατηγορίας εξασφαλίζει τα 
απαραίτητα υλικοτεχνικά μέσα και τον απαιτούμενο χρόνο για να φέρουν εις 
πέρας με επιτυχία οι εκπαιδευτικοί τα καθήκοντά τους. Τους στηρίζει 
ψυχολογικά, ώστε να εξασφαλίζει την ενεργητική συμμετοχή τους και την 
υψηλή απόδοσή τους στην εκπαιδευτική διαδικασία και πράξη. 
3. Μετασχηματιστική ηγεσία (transformational), η οποία αποτελεί επέκταση της 
συναλλακτικής ηγεσίας. Ο μετασχηματιστής ηγέτης οφείλει πέραν της απλής 
συναλλαγής με τους υφισταμένους του, να τους παρωθεί και να τους 
κινητοποιεί κάνοντάς τους συμμέτοχους και κοινωνούς του οράματός του για 
την εξέλιξη του σχολικού οργανισμού. 
Στη διοικητική όμως επιστήμη συναντούμε και τον όρο διοίκηση, που αν και δείχνει 
να ταυτίζεται με τον όρο ηγεσία, ωστόσο αποτελεί διαφορετική όψη της διοικητικής 
εργασίας. Η διοίκηση αποτελεί μια σειρά λειτουργιών, με τις οποίες απασχολούνται τα 
διοικητικά στελέχη για να συντονίσουν την εργασία αυτών που εκτελούν, ώστε να 
επιτευχθούν οι αντικειμενικοί στόχοι των οργανισμών (Πετρίδου, 1998). Η έννοια της 
διοίκησης ενυπάρχει και στον χώρο της εκπαίδευσης, αφού σύμφωνα με τους Εverard και 
Morris (1999), ένας εκπαιδευτικός οργανισμός είναι απαραίτητο να απορροφά τους πόρους 
(υλικούς, οικονομικούς, ανθρώπινους) επιδιώκοντας αποδοτικά τους στόχους του. Προς 
αυτό τον σκοπό αναφέρει και η Μπρίνια (2008) πως η διοίκηση στην εκπαίδευση οφείλει 
να δημιουργεί και να διατηρεί μέσα στην εκπαιδευτική μονάδα το κατάλληλο σχολικό 
κλίμα, ώστε μέσω της οργάνωσης, της διεύθυνσης, του προγραμματισμού και της 
αξιολόγησης οι υφιστάμενοι να δουλεύουν σε περιβάλλον αγαστής συνεργασίας, να 
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επιτυγχάνουν τους στόχους της εκπαιδευτικής μονάδας και ταυτόχρονα να χρησιμοποιούν 
αποτελεσματικά όλους τους διαθέσιμους πόρους. 
Πολλές φορές κάποιοι συγχέουν και ταυτίζουν την έννοια της ηγεσίας (leadership) με 
αυτή της διοίκησης (management). Αντιθέτως, οι δυο έννοιες είναι συμπληρωματικές και 
αλληλεπιδρούν. Η ειδοποιός διαφορά τους είναι ότι η ηγεσία μέσα σε έναν σχολικό 
οργανισμό αντιμετωπίζει τις όποιες σύγχρονες αλλαγές μέσα σε αυτόν, λόγω της εξέλιξης 
των πραγμάτων και της ζωής, ενώ η διοίκηση αντιμετωπίζει την πολυπλοκότητα στην 
οργάνωση και δομή του. Οι άνθρωποι της διοίκησης είναι οι άνθρωποι που εργάζονται σε 
ένα οργανισμό και κάνουν τα πράγματα σωστά, ενώ οι ηγέτες είναι οι άνθρωποι που 
κάνουν τα σωστά πράγματα (Bennis, 1989). Ο Σαΐτης (2005) θεωρεί ότι η ηγεσία αποτελεί 
μέρος της διοίκησης, ενώ ο Κατσαρός (2008) πιστεύει ότι οι δυο όροι είναι 
αλληλοσυμπληρούμενοι και επικαλυπτόμενοι.  
Για τους ηγέτες οι στόχοι αποτελούν όραμα και προσωπική αντίληψη, ενώ για έναν 
μάνατζερ οι στόχοι προκύπτουν από τις εκάστοτε ανάγκες που έχει ο οργανισμός. Ο 
Μπουραντάς (2005) συνοψίζει τις διαφορές λέγοντας ότι ο μάνατζερ διορίζεται, 
χρησιμοποιεί νόμιμη δύναμη και εξουσία, δίνει εντολές και οδηγίες, ελέγχει, τιμωρεί, δίνει 
έμφαση στις διαδικασίες, κινείται σε προκαθορισμένα πλαίσια και ενδιαφέρεται κυρίως για 
το «πως». Προτιμά τη σταθερότητα στον οργανισμό και η προοπτική του είναι 
βραχυπρόθεσμη. Αντίθετα, ο ηγέτης αναδεικνύεται, διαχέει το όραμά του στους άλλους, 
εμπνέει και κινητοποιεί, πείθει και δεν εξαναγκάζει, δίνει έμφαση στο συναίσθημα και τη 
διαίσθησή του, ανοίγει τους ορίζοντες και τις προοπτικές στα πλαίσια της εργασίας του, 
ενδιαφέρεται κυρίως για το «γιατί», αλλάζει το κατεστημένο και δίνει έμφαση στο μέλλον 
με μακροπρόθεσμη προοπτική. Συνεχίζει λέγοντας πως η διοίκηση δίνει έμφαση στις 
διαδικασίες, ενώ η ηγεσία στους ανθρώπους. 
Πάντως, όπως και να έχει, οι δυο έννοιες είναι εξίσου σημαντικές για την 
αποτελεσματικότητα και ικανοποίηση των ανθρώπων στους οργανισμούς όπου εργάζονται, 
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καθώς και για την ευημερία, ζωτικότητα και ανάπτυξη των ίδιων των οργανισμών. Ο 
άριστος συνδυασμός των δύο εννοιών επιφέρει τα μέγιστα αποτελέσματα. Για 
λειτουργικούς και πρακτικούς λόγους στη συνέχεια της εργασίας ο όρος ηγέτης θα δηλώνει 
τη διπλή αυτή έννοια του ηγέτη-διευθυντή. 
Παράλληλα, τα τελευταία χρόνια έχει δοθεί ιδιαίτερη έμφαση στη θεωρία της 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, καθώς προαπαιτεί τη συνεργασία του ηγέτη και των 
υφισταμένων για την επίτευξη των στόχων του οργανισμού. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
είναι μια νέα φιλοσοφία διοίκησης μέσω της οποίας μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός 
μπορεί να καταστεί αποτελεσματικός και αποδοτικός. Προϋποθέτει την αμοιβαία 
συνεργασία όλων των ατόμων μέσα στον οργανισμό, για την πραγματοποίηση των 
επιχειρηματικών διαδικασιών με τέτοιο τρόπο, ώστε να παραχθούν προϊόντα και υπηρεσίες 
που να ικανοποιούν τις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών (Ζαβλανός, 2003). 
Η Δ.Ο.Π., επομένως, αποτελεί μια συνολική από πλευράς μέσων προσπάθεια, στην 
οποία δραστηριοποιούνται όλα τα στελέχη και η οποία προσανατολίζεται στη συνεχή 
βελτίωση με απώτερο σκοπό την ικανοποίηση του πελάτη. Πρόκειται για μια νέα 
φιλοσοφία διοίκησης, εφόσον διαρκώς βελτιώνεται και προσαρμόζεται στις ανάγκες και 
στις απαιτήσεις αυτών που εξυπηρετεί (Ζαβλανός, 2003). 
 
 
1.1. Κατανεμημένη – Μετασχηματιστική  Ηγεσία 
Η παγκοσμιοποίηση και σύγχρονες ανάγκες στην εκπαίδευση έχουν καταστήσει 
επιτακτική την ανάγκη αντικατάστασης του παραδοσιακού μοντέλου ηγεσίας ενός και 
μόνο χαρισματικού προσώπου, σε μορφές συλλογικής ηγεσίας, μέσα από την ενδυνάμωση 
και εξέλιξη των ανθρώπων του εκπαιδευτικού οργανισμού (Fitzsimons et al., 2011). Οι 
ορισμοί για την κατανεμημένη ηγεσία (distributed leadership) τείνουν να συγκλίνουν στο 
ότι είναι μια μορφή ηγεσίας που υφαίνεται γύρω από δραστηριότητες κατανεμημένες σε 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
16 
 
πολλά άτομα, που βρίσκονται σε διάδραση, τόσο μεταξύ τους όσο και με το περιβάλλον 
τους (Barnett, 2003). Συνεκδοχικά, η κατανεμημένη ηγεσία ορίζεται ως η αλληλεπίδραση 
μεταξύ των μερών ενός οργανισμού μέσα σε κλίμα συνεργασίας και εμπιστοσύνης, 
προκειμένου να επιλυθούν τυχόν ζητήματα που απασχολούν τον οργανισμό, αλλά και να 
ενδυναμωθούν και αξιοποιηθούν οι ατομικές δυνατότητες και ικανότητες όλων των 
εμπλεκομένων στις διαδικασίες. Η κατανεμημένη ηγεσία σχετίζεται τόσο με την ομαλή 
εφαρμογή των εκπαιδευτικών αλλαγών, όσο και με τη βελτίωση της αποτελεσματικότητας 
του σχολείου (Harris, 2009) και τη συνεχή εξέλιξη των εκπαιδευτικών. 
Από την άλλη, η μετασχηματιστική ηγεσία (transformational leader) υπάρχει όταν 
ηγέτες και μέλη συνδέονται με τρόπο ώστε να εξυψώνουν ο ένας τον άλλον σε ανώτερα 
επίπεδα δραστηριοποίησης και ηθικής (Burns, 1978). O Bass (1990), εντόπισε στο 
μετασχηματιστικό μοντέλο τέσσερις συνιστώσες που διακρίνουν τον μετασχηματιστικό 
ηγέτη: 
1. Το χάρισμα, με το οποίο ο ηγέτης διεγείρει συναισθηματικά τους υφισταμένους 
του και τους εμπνέει σεβασμό και εμπιστοσύνη, 
2. Η έμπνευση, που ως ικανότητα του ηγέτη μεταδίδει το όραμά του και 
διαμορφώνει υψηλές προσδοκίες στους εργαζόμενους, 
3. Η εκτίμηση κατά άτομο, όπου ο ηγέτης εμπιστεύεται, βοηθά και ενθαρρύνει, 
ανάλογα με τις ανάγκες, τον κάθε εργαζόμενο, 
4. Η πνευματική υποκίνηση, που κάνει τους εργαζόμενους να είναι καινοτόμοι και 
δημιουργικοί. 
Σύμφωνα με τον Σαΐτη (2002), υπάρχουν δυο τύποι ηγετών. Στη μια κατηγορία 
ανήκουν αυτοί που διαχειρίζονται τα πρόσωπα, τα υλικά και τα μέρη του οργανισμού, για 
να επιτευχθούν οι στόχοι του και να είναι αποτελεσματικός, με όσο το δυνατόν μικρότερο 
κόστος. Στην άλλη κατηγορία ανήκουν εκείνοι που εστιάζουν κυρίως στις ανάγκες των 
ανθρώπων του οργανισμού και στη σημασία και τους στόχους της δράσης τους. Οι 
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τελευταίοι είναι οι μετασχηματιστικοί ηγέτες, που τους διακρίνει η συλλογικότητα στην 
επικοινωνία με τους υφισταμένους τους και ο από κοινού προγραμματισμός για την 
επίτευξη των στόχων τους. Γενικότερα, η μετασχηματιστική ηγεσία σχετίζεται θετικά με 
την απόδοση και αποτελεσματικότητα του ηγέτη και με ένα πλήθος οργανωσιακών 
αποτελεσμάτων, όπως η παρακίνηση, η ικανοποίηση και η απόδοση των υφισταμένων σε 
έναν οργανισμό (Judge & Piccolo, 2004). 
Η επιστημονική έρευνα για την αποτελεσματικότητα στις εργασιακές σχέσεις 
αναδεικνύει τη σχέση μεταξύ της μετασχηματιστικής ηγεσίας και της συναισθηματικής 
νοημοσύνης του ηγέτη. Η συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται θετικά με τη 
μετασχηματιστική ηγεσία, καθώς οι μετασχηματιστικοί ηγέτες πρέπει να είναι διορατικοί 
και να αντιλαμβάνονται τα συναισθήματα των υφισταμένων τους καθοδηγώντας τους όπου 
είναι απαραίτητο. Επίσης, διαπιστώθηκε ότι οι επιτυχημένοι ηγέτες είναι αυτοί που 
διαθέτουν βασικές κοινωνικές, συμπεριφοριστικές, συναισθηματικές και γνωστικές 
ικανότητες κατά την ερμηνεία των διαφορετικών καταστάσεων (Bass et al., 1993). 
Ωστόσο, έρευνες έχουν επιβεβαιώσει ότι η μετασχηματιστική ηγεσία έχει θετική 
επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και στην εμπιστοσύνη που 
εκείνοι δείχνουν προς τον σχολικό οργανισμό και που θα μπορούσε να οδηγήσει στην 
αναγέννηση του σχολείου (Nguni et al., 2006). Η συμμετοχή των εκπαιδευτικών στη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων έχει θετική συσχέτιση με την επαγγελματική τους 
ικανοποίηση (Bogler, 2001). Συνεκδοχικά, η μετασχηματιστική ηγεσία μπορεί να 
δημιουργήσει θετικά συναισθήματα και στάσεις των εκπαιδευτικών ως προς τη φύση του 
επαγγέλματός τους. Ο Barnett και οι συνεργάτες του (2006) έδειξαν μέσα από έρευνα πως 
πιο σημαντικό από το όραμα ενός ηγέτη αποδεικνύεται το εξατομικευμένο ενδιαφέρον του 
ηγέτη προς τους υφισταμένους του.    
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1.2. Αποτελεσματικοί Ηγέτες 
Διάχυτη είναι η άποψη πως το κλειδί για την επιτυχία ενός οργανισμού, στην 
περίπτωση που εξετάζουμε σχολικού, είναι η αποτελεσματική ηγεσία. Σύμφωνα με τον 
Goleman (1998), ο αποτελεσματικός ηγέτης πρέπει να διαθέτει ένα πακέτο από ικανότητες. 
Οφείλει να γνωρίζει καλά τα χαρακτηριστικά της ομάδας του, τις ικανότητες και 
δυνατότητες των μελών της, την προθυμία τους για εργασία και ανάλογα με την εκάστοτε 
περίσταση να είναι πρόθυμος να προσαρμόσει το στυλ συμπεριφοράς του. Σύμφωνα με τον 
Bass (1990), ως αποτελεσματική ηγεσία ορίζεται η αλλαγή της συμπεριφοράς ενός 
υφιστάμενου κάποιου οργανισμού, που έχει όμως ως αποτέλεσμα την ικανοποίησή του, 
την ανταμοιβή του ή την επίτευξη ενός σημαντικού στόχου. Τέσσερα είναι τα βασικά 
χαρακτηριστικά του χαρισματικού-αποτελεσματικού ηγέτη: α) Έχει ξεκάθαρο όραμα και 
στόχους, ενώ ταυτόχρονα διαθέτει την ικανότητα να επικοινωνεί και να αναλύει 
αποτελεσματικά τη σημασία του οράματός του σε άλλους ανθρώπους. β) Προκειμένου να 
επιτύχει το όραμά του είναι πρόθυμος να πάρει προσωπικό ρίσκο και κόστος. γ) Δείχνει 
ευαισθησία στις ανάγκες και τα συναισθήματα των άλλων ανθρώπων. δ) Στη συμπεριφορά 
του οι άλλοι διακρίνουν έναν πρωτότυπο και αντισυμβατικό τρόπο διαχείρισης των 
καταστάσεων (Robbins & Judge, 2007). 
Ο αποτελεσματικός σχολικός ηγέτης οφείλει να δίνει έμφαση στην επικοινωνία 
δίνοντας σαφείς οδηγίες, ώστε όλοι να γνωρίζουν επακριβώς τι αναμένεται να 
ακολουθήσει και ποιες είναι οι προσδοκίες του από εκείνους. Ο πραγματικός ηγέτης είναι 
εκείνος που μπορεί να μεταδώσει την αποστολή του σχολείου, τόσο στο προσωπικό του, 
όσο και στους γονείς και τους μαθητές του σχολείου (Πασιαρδής, 2004). Ο διευθυντής 
πρέπει να δημιουργεί ένα θετικό και ζεστό εργασιακό περιβάλλον, να καθοδηγεί και να 
αξιολογεί το εκπαιδευτικό προσωπικό, να εξασφαλίζει την απαραίτητη υλικοτεχνική 
υποδομή και να λαμβάνει ενεργό μέρος στις δραστηριότητες σχολικής ζωής. Η άσκηση 
ηγεσίας του σχολικού διευθυντή αποβλέπει στην εναρμόνιση και σύνθεση των ατομικών 
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αναγκών και επιδιώξεων των εκπαιδευτικών με τους σκοπούς και τους στόχους του 
σχολείου (Λαΐνας, 2004). Η καινοτομία στη σκέψη και στη δράση του είναι επίσης 
γνώριμο χαρακτηριστικό του αποτελεσματικού διευθυντή. Οφείλει από τη μεριά του να 
επεμβαίνει στη διαδικασία εισαγωγής νεωτερισμών και να επιβλέπει τον τρόπο με τον 
οποίο εισάγονται οι αλλαγές (Πασιαρδής, 2004), δημιουργώντας ένα κοινό όραμα για τη 
σχολική μονάδα.  
Ο διευθυντής, ως ηγετική φυσιογνωμία, αποτελεί τον ουσιαστικό εκείνο παράγοντα 
που θα διαμορφώσει και θα δημιουργήσει με τη συμπεριφορά και δράση του θετικό 
σχολικό κλίμα, με συνέπεια και συνοχή, μέσα στο οποίο θα προαχθούν υγιείς ανθρώπινες 
σχέσεις και θα διατηρηθεί η συνοχή του προσωπικού για την επίτευξη των εκπαιδευτικών 
στόχων του σχολικού οργανισμού (Hoy & Miskel, 2001). Συνεπώς, η αποτελεσματική-
χαρισματική ηγεσία οδηγεί σε μια σειρά επιθυμητών εργασιακών συμπεριφορών από τη 
μεριά των υφισταμένων, έχοντας θετική συσχέτιση με την απόδοση και την εργασιακή 
ικανοποίησή τους. Οι αποτελεσματικοί διευθυντές εμπιστεύονται τις ικανότητες των 
υφισταμένων τους και έχουν την πεποίθηση πως σε συνεργασία μαζί τους μπορούν να 
φτάσουν τη σχολική μονάδα σε πολύ υψηλά επίπεδα. Μόνη πρόκληση παραμένει η 
δυνατότητα συμφωνίας των οργανωσιακών στόχων και αναγκών με τους στόχους και 
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Σύμφωνα με τον ορισμό του Μπαμπινιώτη (2002: 1694), συναίσθημα είναι η 
ψυχική εκείνη διέγερση που οφείλεται σε διάφορους παράγοντες, όπως σε ένα ευχάριστο ή 
δυσάρεστο γεγονός, και που προκαλεί φυσιολογικές αντιδράσεις και μπορεί να ωθεί σε 
δράση. Ο Goleman (1995) αναφέρει πως το συναίσθημα αποτελεί μια ψυχοσωματική 
εμπειρία που προκαλεί στο άτομο μια θετική ή αρνητική στάση και επηρεάζει τις 
καθημερινές του δραστηριότητες. Ο Καφέτσιος και οι συνεργάτες του (2011) 
υποστηρίζουν πως τα συναισθήματα αποτελούν αυτόματες, ακούσιες και ταχείες 
αντιδράσεις, οι οποίες επιτρέπουν στους ανθρώπους να ρυθμίζουν, να διατηρούν και να 
χρησιμοποιούν διαφορετικές κοινωνικές σχέσεις, όμως όχι πάντα προς προσωπικό τους 
όφελος. Τα συναισθήματα αποτελούν μία από τις τρεις κατηγορίες βασικών νοητικών 
λειτουργιών και αλληλεπιδρούν με τις άλλες δύο, που είναι τα κίνητρα και η γνώση 
(Mayer, Chabot & Carlsmith, 1997). 
Οι μελετητές έχουν κατηγοριοποιήσει τα συναισθήματα σε έξι βασικές κατηγορίες 
που είναι ο φόβος, η οργή, θλίψη, η χαρά, η αγάπη και η έκπληξη (McShane & Glinow, 
2005). Επιπρόσθετα, ο Goleman προσδιορίζει τη συναισθηματική διάσταση της διάθεσης 
και άλλων συναισθηματικών διαταραχών, όπως το παθολογικό άγχος και η κατάθλιψη, αν 
και υπάρχει διάκριση μεταξύ συναισθήματος και διάθεσης, καθώς τα συναισθήματα 
αποτελούν σύντομα συμβάντα ή επεισόδια που απευθύνονται προς κάποιο άτομο ή 
πράγμα, ενώ οι διαθέσεις είναι λιγότερο εκ προθέσεως καταστάσεις που δεν απευθύνονται 
σε κάτι συγκεκριμένο (McShane & Glinow, 2005).  
Κάθε ένα διαφορετικό συναίσθημα μπορεί να οδηγήσει σε διαφορετική δράση το 
άτομο. Η συναισθηματική αντιληπτική ικανότητα, δηλαδή η έμφαση και η ακρίβεια 
κάποιου να αντιλαμβάνεται και να αποκωδικοποιεί συναισθηματικά ερεθίσματα από το 
κοινωνικό του περιβάλλον, διαφέρει από άτομο σε άτομο και έχει συνδεθεί με ψυχολογικά 
οφέλη σε ενδοπροσωπικό και διαπροσωπικό επίπεδο. Σε ενδοπροσωπικό επίπεδο η 
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αντίληψη του συναισθήματος σχετίζεται με τη συναισθηματική γνώση (Izard, 2001), τη 
συναισθηματική διαφοροποίηση (Barrett et al., 2001) και τις εσωτερικές διαδικασίες 
ρύθμισης του συναισθήματος (Gross, 2003). Στις διαπροσωπικές σχέσεις η αντίληψη του 
συναισθήματος θεωρείται ως ο ακρογωνιαίος λίθος της λειτουργικής κοινωνικής 




2.1. Συναίσθημα και εργασιακό περιβάλλον 
Ο ρόλος των συναισθημάτων στον εργασιακό χώρο δεν είχε απασχολήσει στο 
παρελθόν έρευνες που γίνονταν από οργανισμούς. Η δημοσίευση του βιβλίου του Goleman 
το 1995 για τη συναισθηματική νοημοσύνη υπήρξε η αφετηρία για την αναζήτηση 
συσχετίσεων μεταξύ του συναισθήματος και του εργασιακού χώρου των εργαζομένων. 
Το συναίσθημα αποτελεί προϊόν κοινωνικών και ενδοατομικών διαδικασιών 
(Garcia Prieto et al., 2007). Η εργασία αποτελεί ένα χώρο γεμάτο από συναισθήματα, που 
κλιμακώνονται από διάφορα γεγονότα και που υπεισέρχονται, τροποποιούνται και 
αναπτύσσονται με ποικίλους τρόπους (Parkinson, 1996). Παράλληλα, το εργασιακό 
περιβάλλον επηρεάζει τη σκέψη, το συναίσθημα και τη συμπεριφορά των ατόμων (Brief & 
Weiss, 2002). Οι εργαζόμενοι σε έναν χώρο εργασίας βιώνουν διαφορετικά συναισθήματα 
και η ένταση αυτών ποικίλει. Τα συναισθήματά τους σχετίζονται με διάφορους παράγοντες 
και έχουν άμεση σχέση με τη συμπεριφορά των προϊσταμένων τους, τις συνθήκες στις 
οποίες δουλεύουν, τα φυσικά χαρακτηριστικά του χώρου εργασίας τους και τα 
χαρακτηριστικά των ίδιων των εργαζομένων, αλλά και η οικογενειακή τους κατάσταση 
(George, 2000).  
Κάθε εργαζόμενος και κάθε ηγέτης σε έναν οργανισμό είναι αποστολέας και 
αποδέκτης συναισθημάτων. Οι εργαζόμενοι με θετικά συναισθήματα διαχέουν τα 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
22 
 
συναισθήματά τους και στα υπόλοιπα μέλη του οργανισμού συντελώντας στην ανάπτυξή 
του, με ταυτόχρονη παρουσίαση υψηλότερης απόδοσης των μελών που τον απαρτίζουν, 
αλλά και την κατάκτηση υψηλών προσωπικών στόχων τους. Αναπτύσσονται καλύτερες 
συνεργασίες μέσα στην επιχείρηση και αποφεύγονται οι συγκρούσεις μεταξύ των 
εργαζομένων. Τα αρνητικά συναισθήματα διαταράσσουν τις σχέσεις μεταξύ των 
εργαζομένων, αλλά και με τον προϊστάμενό τους και μειώνουν την αποδοτικότητα του 
εργαζόμενου (Judge, 1992). Μια κακή συνεργασία μπορεί να οδηγήσει σε έλλειψη του 
ενθουσιασμού των εργαζομένων κατά την εργασία τους, με αποτέλεσμα να μην 
καταβάλλουν τη μέγιστη προσπάθεια κι αυτό να έχει επιπτώσεις στην εργασιακή τους 
απόδοση (Manion, 2000).  
Συνεπώς, ο εργασιακός χώρος αποτελεί μια δυναμική αλληλεπίδραση 
συναισθηματικών εκφάνσεων των εργαζομένων, που έχει άμεση επίπτωση στις σχέσεις 
τους με τους συναδέλφους ή τον προϊστάμενό τους και που επηρεάζει με τη σειρά της την 
εργασιακή τους απόδοση και ικανοποίηση (Barsade & Gibson, 2007). Προς αυτή την 
κατεύθυνση κινήθηκε ο Mayer και οι συνεργάτες του (2008) προσπαθώντας να 
κατανοήσουν τη σχέση του συναισθήματος των εργαζομένων με τη διοίκηση των 
οργανισμών, αλλά και πως το συναίσθημα μπορεί να αποτελέσει προάγγελο της 
εργασιακής συμπεριφοράς των εργαζομένων και να διαμορφώσει την αλληλεπίδραση των 
σχέσεων μεταξύ των ίδιων των εργαζομένων, αλλά και με τον διευθυντή τους. Εξάλλου, η 
συναισθηματική κατάσταση ενός ατόμου μπορεί να επηρεάσει τη συναισθηματική 
κατάσταση κάποιου άλλου (Ashkanasy, 2002) και κατά συνέπεια τη δυναμική της ίδιας της 
ομάδας. Την παραπάνω πρόταση επιβεβαιώνει και η θεωρία των συναισθημάτων στην 
εργασία (Affective Events Theory), όπου περιγράφει πως οι υφιστάμενοι αντιδρούν 
συναισθηματικά σε καταστάσεις που συμβαίνουν στον εργασιακό τους χώρο, με 
αποτέλεσμα να ασκείται επίδραση στην εργασιακή τους επίδοση και ικανοποίηση (Weiss 
& Cropanzano, 1996). 
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  Τα θετικά συναισθήματα συσχετίζονται με αυξημένη εργασιακή ικανοποίηση των 
εργαζομένων του οργανισμού, ενώ τα αρνητικά συναισθήματα με μειωμένη (Fisher, 2000; 
Kafetsios & Zampetakis, 2008). Έρευνα καταδεικνύει πως το υψηλό αρνητικό συναίσθημα 
επηρεάζει την αντίληψη των εργαζομένων για τον εργασιακό τους χώρο (Brief & Weiss, 
2002) και μειώνει αισθητά τα επίπεδα της επαγγελματικής τους ικανοποίησης (Sy et al., 
2006). Έτσι, ο εργαζόμενος με το πέρασμα του χρόνου εξουθενώνεται επαγγελματικά και 
αποστασιοποιείται συναισθηματικά από τη δουλειά του. Αυτό οδηγεί σε κατακόρυφη 
μείωση της επαγγελματικής του απόδοσης. Στη δική μας περίπτωση ο εκπαιδευτικός που 
βιώνει επαγγελματική εξουθένωση δεν είναι πρόθυμος στην εργασία του, δεν έχει 
αυτοπεποίθηση και διακατέχεται από το αίσθημα του ανικανοποίητου και έλλειψης 




2.2. Συναίσθημα και ηγεσία 
Σύμφωνα με τον Clore (1994), το συναίσθημα μας δίνει χρήσιμες πληροφορίες 
σχετικά με την κατάσταση των διαπροσωπικών μας σχέσεων και μπορεί να αποτελέσει 
παράγοντα καταλυτικής σημασίας για τη συμπεριφορά ενός εργαζομένου στο χώρο 
εργασίας του (Fisher, 2000). Γίνεται λοιπόν κατανοητό πως η διερεύνηση του τρόπου με 
τον οποίο κάθε άτομο διαχειρίζεται το συναίσθημά του στον χώρο όπου εργάζεται 
συνεισφέρει στην καλύτερη κατανόηση του τρόπου με τον οποίο επιδρά στους 
υφισταμένους η συμπεριφορά του ηγέτη. 
Έρευνες υποστηρίζουν πως υπάρχει αμφίδρομη σχέση ανάμεσα στα συναισθήματα 
του ηγέτη, τα οποία και διαμορφώνουν το ηγετικό στυλ του, και στον τρόπο με τον οποίο 
οι εργαζόμενοι λειτουργούν σε έναν οργανισμό. Έχει υποστηριχθεί πως τα ίδια τα 
συναισθήματα του ηγέτη και ο χειρισμός τους από τον ίδιο συμβάλλουν στην 
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αποδοτικότητα ή μη του οργανισμού (George, 2000). Η ανάπτυξη και μετάδοση των 
συναισθημάτων από τον ηγέτη είναι πρωταρχικής σημασίας για την ηγεσία. Ο ηγέτης είναι 
εκείνος που οφείλει να μεταδίδει το όραμα στους υφισταμένους του, να θέτει μαζί τους 
στόχους, να επικοινωνεί ουσιαστικά για οτιδήποτε τους απασχολεί, να τους ενθαρρύνει στη 
λήψη καινοτόμων προγραμμάτων τονώνοντας έτσι την αυτοεκτίμηση, αλλά και τον 
ενθουσιασμό τους για την εργασία και γενικότερα να συμβάλλει στη δημιουργία θετικών 
συναισθημάτων. 
Οι υφιστάμενοι επηρεάζονται από το συναίσθημα του ηγέτη, μέσω της 
συναισθηματικής μεταδοτικότητας (Newcombe & Ashkanasy, 2002). Αυτή η πρόταση 
υποστηρίζεται από τη θεωρία συναισθηματικής μεταδοτικότητας (Emotional Contagion), 
που προσπαθεί να εξηγήσει τον μηχανισμό με τον οποίο τα άτομα έχουν την τάση να 
βιώνουν και να εκφράζουν το ίδιο συναίσθημα με άλλους ανθρώπους με τους οποίους 
έρχονται σε επαφή και συνεργάζονται (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1994), ενώ 
παράλληλα αποτέλεσε τη βάση σύνδεσης του θετικού και αρνητικού συναισθήματος του 
ηγέτη με τα αντίστοιχα συναισθήματα που βιώνουν οι υφιστάμενοί του (Johnson, 2008). Η 
διαδικασία της συναισθηματικής μεταδοτικότητας γίνεται αυτόματα και διαμορφώνει τις 
συμπεριφορές και τις αντιδράσεις των άμεσα εμπλεκομένων στη διαδικασία επικοινωνίας 
και συνεργασίας.  
Άνθρωποι που μοιράζονται το ίδιο όραμα μέσα σε μια ομάδα επηρεάζονται από τη 
συναισθηματική μεταδοτικότητα των ηγετών τους (Hashim, Wok & Ghazali, 2008). Σε 
άλλη έρευνα βρέθηκε πως η θετική διάθεση επηρεάζει θετικά την αποτελεσματικότητα της 
ομάδας και κατά συνέπεια την απόδοση του ίδιου του οργανισμού (Kelly & Spoor, 2007). 
Μεγάλο ρόλο φαίνεται να έχει και η ιδιοσυγκρασία του χαρακτήρα του κάθε ατόμου, 
καθώς οι πιο ευαίσθητοι και δεκτικοί στο συναίσθημα γίνονται πιο επιρρεπείς στη 
συναισθηματική μεταδοτικότητα (Howard & Gengler, 2001).  
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Για τους εργαζόμενους σε έναν οργανισμό αποτελεί κίνητρο όταν ο ηγέτης τους 
τούς εμπνέει ενθουσιασμό και είναι γεμάτος ελπίδες. Τότε διακατέχονται από θετικά 
συναισθήματα και διαθέτουν περισσότερη ενέργεια για να διαχειριστούν προβλήματα και 
δυσκολίες στο εργασιακό τους περιβάλλον.  Αντίθετα, όταν ένας εργαζόμενος δέχεται 
άσχημες και προσβλητικές φράσεις από τον προϊστάμενό του, τότε βιώνει πολύ αρνητικά 
συναισθήματα, όπως απέχθεια για τη δουλειά του, άρνηση και θλίψη (Sheehan, 1999). 
Επίσης, οι υφιστάμενοι τηρούν αμυντική στάση απέναντι σε εξουσιαστικούς και 
αυταρχικούς ηγέτες και προσπαθούν να απομακρυνθούν με την πρώτη ευκαιρία από την 
πηγή τέτοιων αρνητικών συναισθημάτων (Βογιατζής, 2008). 
Συμπερασματικά, λοιπόν, το συναίσθημα στην άσκηση ηγεσίας κατέχει ουσιαστικό 
ρόλο στη διαμόρφωση του συναισθήματος των υφισταμένων και κατά συνέπεια στην 
απόδοσή τους στο εργασιακό περιβάλλον όπου λειτουργούν. Η καλή διάθεση και το 
χιούμορ, η θετική ματιά στα καθημερινά προβλήματα του οργανισμού, αλλά και η 
αισιοδοξία, διαμορφώνουν ένα υγιές συναισθηματικό κλίμα που ενισχύει τη 
δημιουργικότητα των εργαζομένων και κάνει την εργασία πιο ευχάριστη και 
διασκεδαστική (Boyatzis, 1982).    
 
 
   
2.3. Ρύθμιση συναισθήματος 
Το συναίσθημα αποτελεί ουσιαστικό παράγοντα αλλαγής της διάθεσης των 
εργαζομένων σε έναν οργανισμό, με επιρροή στην εργασιακή τους απόδοση (Fisher, 2000). 
Η δυνατότητα ελέγχου του συναισθήματος αποτελεί συνεπώς ένα ζήτημα καίριας 
σημασίας, τόσο για τους εργαζόμενους, όσο και για τους εργοδότες. Η ψυχική υγεία κάθε 
εργαζόμενου πρέπει να είναι μείζον ζήτημα για έναν οργανισμό. Ο έλεγχος των 
συναισθημάτων μπορεί να οδηγήσει στη μείωση του αρνητικού συναισθήματος των 
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εργαζομένων, παρά τις αντιξοότητες του εργασιακού περιβάλλοντος, με ταυτόχρονη 
ενίσχυση του θετικού συναισθήματος, που με τη σειρά του μπορεί να οδηγήσει σε θετική 
διάθεση και ψυχική υγεία. 
Ως ρύθμιση συναισθήματος (emotion regulation) εννοείται η συνειδητή και 
ασυνείδητη προσπάθεια που κάνει κάποιος για να αυξήσει ή να μειώσει διάφορες όψεις 
των συναισθημάτων που βίωσε, επηρεάζοντας τα συναισθήματά του, αλλά και τον χρόνο 
και τον τρόπο αντίληψης και έκφρασής τους (John & Gross, 2003). Η ρύθμιση του 
συναισθήματος ως διαδικασία διαχωρίζεται από τους άλλους τύπους ρύθμισης 
συγκινησιακών καταστάσεων (affect regulation) που αφορούν τομείς της αλληλεπίδρασης 
του ατόμου με το περιβάλλον του. Επίσης, διαχωρίζεται από τη ρύθμιση της διάθεσης η 
οποία διαρκεί περισσότερο, αλλά και από εκείνη της ψυχολογικής άμυνας που αναφέρεται 
σε μόνιμα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ατόμου  (Gross, Richards & John, 
2006). Η ρύθμιση του συναισθήματος επικεντρώνεται σε όλο το φάσμα των 
συναισθημάτων του ατόμου, λαμβάνοντας υπόψη τον τρόπο με τον οποίο εκδηλώνεται σε 
κάθε άνθρωπο χωριστά. 
Η διαδικασία δημιουργίας ενός συναισθήματος αρχίζει όταν ένα εξωτερικό ή 
εσωτερικό συμβάν-ερέθισμα εγείρει την προσοχή του ατόμου και ενημερώνει ότι ένα 
σημαντικό γεγονός εκτυλίσσεται. Το άτομο εκτιμά αυτά τα συναισθηματικά δεδομένα και 
πυροδοτεί μέσα του μια σειρά αποκρίσεων που περιλαμβάνουν εμπειρικά και 
συμπεριφορικά συστήματα και που εκδηλώνονται με διάφορους τρόπους (Gross et al., 
2006). Γενικότερα τα άτομα τείνουν να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους συνειδητά ή 
ασυνείδητα, με στόχο το μεγαλύτερο δυνατό όφελος για τα ίδια (Gross & John, 2002).  
Ως μία από τις ικανότητες την συναισθηματικής νοημοσύνης, η ρύθμιση του 
συναισθήματος, αποτελεί την ικανότητα που διακρίνει το άτομο να αντιλαμβάνεται 
καλύτερα τον ψυχικό του κόσμο, να προσαρμόζεται ευκολότερα στις καταστάσεις και να 
ελέγχει τα συναισθήματα που βιώνει έτσι ώστε εκείνα να μην επιδρούν αρνητικά στη 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
27 
 
σκέψη και την κρίση του (Salovey et al., 2008). Η συναισθηματική ρύθμιση γίνεται είτε 
συνειδητά και ελεγχόμενα, είτε ασυνείδητα και αυτόματα, με απώτερο στόχο τη 
δημιουργία θετικής συμπεριφοράς απέναντι σε καθημερινές καταστάσεις στον εργασιακό 
χώρο και τη διασφάλιση της ψυχικής υγείας του ατόμου.  
Οι στρατηγικές, ωστόσο, που ακολουθούνται για τη ρύθμιση του συναισθήματος 
διαφοροποιούνται κατά τη χρονική στιγμή εμφάνισής τους και διαχωρίζονται σε αυτές που 
προηγούνται και σε αυτές που εστιάζουν στη συναισθηματική απόκριση. Ο Gross (1999) 
σχετικά με τη συναισθηματική ρύθμιση αναφέρει δύο στρατηγικές διαδικασίες ελέγχου 
της, τη γνωστική επανεκτίμηση ή αναπλαισίωση (cognitive reappraisal)  και την 
εκφραστική απόκρυψη ή καταστολή (expressive suppression).  
Η γνωστική επανεκτίμηση ως στρατηγική συναισθηματικής ρύθμισης περιλαμβάνει 
τη γνωστική επεξεργασία του γεγονότος που προκαλεί το συναίσθημα, έτσι ώστε να 
αλλάξει η συναισθηματική επίδραση (Gross, 2002). Το άτομο που χρησιμοποιεί αυτή τη 
στρατηγική στοχεύει στη μείωση του συναισθηματικού αντίκτυπου ενός γεγονότος 
επαναξιολογώντας το συνεχώς. Η εκφραστική καταστολή από την άλλη ορίζεται ως ο 
περιορισμός μιας τρέχουσας συμπεριφοράς με την οποία εκφράζεται το συναίσθημα 
(Gross, 2002). Η στρατηγική αυτή περιλαμβάνει τη συνειδητή αναχαίτιση και καταπίεση 
των συναισθηματικών και εκφραστικών συμπεριφορών κάποιου. Ουσιαστικά δηλαδή ένα 
άτομο προσπαθεί να αποκρύψει το συναίσθημα του και να μην το εκφράσει, αποφεύγοντας 
κατ’ αυτόν τον τρόπο πιθανές συνέπειες σε ατομικό ή διαπροσωπικό επίπεδο. 
Ωστόσο, οι δύο διαφορετικοί τύποι στρατηγικών ρύθμισης του συναισθήματος 
έχουν συγκινησιακές, γνωστικές και κοινωνικές επιπτώσεις στο προσωπικό ευ ζην των 
ανθρώπων, στα συναισθήματά τους και στις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις τους (Gross, 
2002). Η στρατηγική της αναπλαισίωσης οδηγεί στη μείωση της εμπειρίας του αρνητικού 
συναισθήματος, χωρίς ταυτόχρονα τη μείωση και του θετικού, καθώς εμφανίζεται νωρίς 
κατά τη διαδικασία δημιουργίας του συναισθήματος και τροποποιεί επιλεκτικά την 
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ερμηνεία μιας κατάστασης που θα δημιουργήσει το συναίσθημα. Σε αντίθεση, η 
στρατηγική της καταπίεσης τροποποιεί την έκφραση και του αρνητικού συναισθήματος και 
του θετικού, μιας και κάνει την εμφάνισή της σχετικά αργά. Η τελευταία διαδικασία 
δημιουργεί αρνητικές επιπτώσεις στο άτομο κατά την κοινωνική του συναναστροφή, 
καθώς η καταπίεση και μη έκφραση των συναισθημάτων του επιτάσσουν διαφορετική 
συμπεριφορά και κοινωνική εκφραστικότητα. Επιπρόσθετα, κατά τη στρατηγική της 
αναπλαισίωσης απαιτείται η καταβολή λιγότερης γνωστικής ενέργειας απ’ ότι με τη 
στρατηγική της καταπίεσης, καθότι στην τελευταία χρειάζεται συνειδητή προσπάθεια 
διαχείρισης του συναισθήματος από ένα άτομο (John & Gross, 2003).  
Οι στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος αλλάζουν με την πάροδο του χρόνου 
(Gross & John, 2002). Καθώς το άτομο ωριμάζει και αποκτά εμπειρίες μαθαίνει να βιώνει 
λιγότερο αρνητικό συναίσθημα χρησιμοποιώντας περισσότερο τη στρατηγική της 
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   3. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 
 
Τα συναισθήματά μας είναι καθοριστικής σημασίας σύμβουλοι των καθημερινών 
ενεργειών μας, καθώς διαμορφώνουν μια σειρά από τελικές σκέψεις πάνω σε σημαντικά 
θέματα της ζωής μας. Το ίδιο ισχύει και στη λήψη αποφάσεων σε έναν οργανισμό και στην 
περίπτωσή μας εκπαιδευτικό οργανισμό. Τα συναισθήματα μας βοηθούν να διακρίνουμε τα 
όριά μας, να μας φέρουν πιο κοντά σε συνεργάτες και φίλους, κάποιες φορές 
αποκαλύπτουν τα πραγματικά μας πιστεύω και θέλω και λειτουργούν ως μια εσωτερική 
πυξίδα, που υποσυνείδητα μας καθοδηγεί στη λήψη μιας σωστής απόφασης. Η κατανόηση 
όμως των συναισθημάτων, τόσο των δικών μας, όσο και των γύρω προσώπων μας, αλλά 
και ο έλεγχος και ρύθμισή τους ώστε να επιτύχουμε υγιείς και αρμονικές διαπροσωπικές 
σχέσεις είναι ικανότητες που αναπτύσσονται και αξιοποιούνται μέσω της Συναισθηματικής 
Νοημοσύνης. 
  Η συναισθηματική νοημοσύνη ως έννοια περιλαμβάνει ένα σύνολο ικανοτήτων 
και δεξιοτήτων που επιτρέπουν στον άνθρωπο να κατανοεί και να χειρίζεται τις 
συναισθηματικές καταστάσεις, τις δικές του και των άλλων, με σκοπό την κοινωνική και 
προσωπική του ανάπτυξη (Πλατσίδου, 2010: 19). Ουσιαστικά αποτελεί μια νοητική 
ικανότητα που αφορά σε πληροφορίες ή καταστάσεις συναισθηματικού περιεχομένου. Η 
νοημοσύνη είναι σημαντική για το ανθρώπινο είδος, αλλά υπάρχουν δυο ουσιαστικές 
διαφορές με τη συναισθηματική νοημοσύνη. Η πρώτη αφορά στο ότι τα επίπεδα 
νοημοσύνης των ενηλίκων, και κατά συνέπεια των εργαζομένων, δεν αναπτύσσονται, ούτε 
βελτιώνονται σημαντικά, ενώ αντίθετα η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί ένα 
ανθρώπινο χαρακτηριστικό στο οποίο μπορούμε να βελτιωθούμε μέσω εκπαίδευσης. Η 
δεύτερη αφορά στο γεγονός ότι παρ’ όλη τη σημασία και τη χρησιμότητά της η νοημοσύνη 
δε φαίνεται να οδηγεί υποχρεωτικά στην επαγγελματική και προσωπική επιτυχία. 
Αντίθετα, οι υποστηρικτές της συναισθηματικής νοημοσύνης ισχυρίζονται πως άνθρωποι 
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που δεν τους χαρακτηρίζει ιδιαίτερη ευφυΐα, αλλά διαθέτουν χαρακτηριστικά ενός 
συναισθηματικά νοήμονα ανθρώπου, έχουν τα φόντα για επιτυχία και επαγγελματική 
εξέλιξη (Βακόλα & Νικολάου, 2012).  
Η εννοιολογικοί ορισμοί που κατά καιρούς δόθηκαν από τους ερευνητές ποικίλλουν 
κι αυτό γιατί κάθε φορά δίνονταν διαφορετική βαρύτητα σε κάποια διάσταση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Σύμφωνα με τους Mayer & Salovey (1993), η 
συναισθηματική νοημοσύνη ορίζεται ως μια μορφή κοινωνικής ευφυΐας, η οποία 
περιλαμβάνει την ικανότητα να κατανοεί κανείς τα συναισθήματα τόσο τα δικά του όσο 
και των άλλων ανθρώπων, να κάνει λεπτές διακρίσεις ανάμεσα στα διάφορα συναισθήματα 
και να χρησιμοποιεί αυτές τις πληροφορίες ώστε να καθοδηγεί αναλόγως τις σκέψεις και 
τις πράξεις του. Έχει τις ρίζες της στην έννοια της κοινωνικής νοημοσύνης και στον 
πυρήνα της βρίσκονται οι έννοιες της ενσυναίσθησης και αυτοεπίγνωσης. Ένας άλλος 
ορισμός της έννοιας της συναισθηματικής νοημοσύνης δόθηκε από τον Goleman (1995) 
που την ορίζει ως την ικανότητα να αναγνωρίζει κανείς τα δικά του συναισθήματα και των 
άλλων, αλλά και να μπορεί να τα χειρίζεται αποτελεσματικά στις διαπροσωπικές του 
σχέσεις.  
Στόχος της συναισθηματικής νοημοσύνης είναι να διευκολύνει το άτομο να 
γνωρίσει τον εαυτό του και τα συναισθήματά του, ώστε να οδηγηθεί σε προσωπική και 
επαγγελματική επιτυχία (Kunnanatt, 2004). Τα άτομα που τη διαθέτουν σε υψηλά επίπεδα 
αντιλαμβάνονται καλύτερα τον ψυχικό τους κόσμο και προσαρμόζονται ευκολότερα στις 
διάφορες καταστάσεις. Ο συναισθηματικά νοήμων άνθρωπος θέτει στόχους και τους 
ολοκληρώνει με επιτυχία, είναι δημιουργικός και αποτελεσματικός, κατανοεί τα 
συναισθήματά του και αυτά των άλλων και είναι σε θέση να διαχειριστεί θετικά τη σχέση 
του μαζί τους. Οι Cooper & Sawaf (1997) την όρισαν ως την ικανότητα που έχει κανείς να 
αισθάνεται, να κατανοεί και να εφαρμόζει αποτελεσματικά τη δύναμη του συναισθήματος 
ως πηγή πληροφόρησης, διασύνδεσης και επιρροής. Τέλος, ο Martinez (2000) υποστηρίζει 
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ότι η συναισθηματική νοημοσύνη αναφέρεται σε μη γνωστικές ικανότητες, δεξιότητες και 
εμπειρίες ενός ατόμου, που όμως επηρεάζουν την ικανότητά του να ανταπεξέρχεται και να 
αντιμετωπίζει τις δυσκολίες, τις πιέσεις και τις απαιτήσεις του περιβάλλοντός του, ενώ ο 
Rock (2007) προσθέτει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη είναι η ικανότητα χρήσης της 
συναισθηματικότητας με τρόπους ευφυείς, ώστε τελικά να διευκολύνονται οι 
διαπροσωπικές και συνάμα εργασιακές σχέσεις.  
 
   
 
3.1. Διαστάσεις της Συναισθηματικής Νοημοσύνης 
 Οι θεωρίες που έχουν διατυπωθεί για την ερμηνεία της συναισθηματικής 
νοημοσύνης την αντιμετωπίζουν ως μια σύνθετη έννοια, η οποία περιλαμβάνει μια σειρά 
από διαστάσεις (ικανότητες, χαρακτηριστικά γνωρίσματα, ιδιότητες) και αναφέρεται σε 
διάφορα πεδία της ανθρώπινης φύσης (γνωστικό, προσωπικότητα, συμπεριφορά) 
(Πλατσίδου, 2010: 29). Στις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης έχουν εστιάσει 
κατά καιρούς πολλοί ερευνητές προσπαθώντας να αναπτύξουν μεθόδους μέτρησής της. 
Συστηματικές μελέτες προς αυτό τον σκοπό έκαναν οι Mayer, Salovey και Caruso, ο 
Goleman και ο Bar-On. 
 Σύμφωνα με τον Goleman (2000), για να μπορέσουν τα άτομα να χρησιμοποιήσουν 
τα συναισθήματά τους έξυπνα και να συμπεριφερθούν με «συναισθηματικά νοήμονα» 
τρόπο πρέπει να αναπτύξουν τις απαραίτητες ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης. Ο 
Goleman τόνισε με έμφαση ότι για να πετύχει κανείς στη ζωή δεν αρκεί να είναι μόνο 
έξυπνος, αλλά οφείλει να έχει αναπτύξει και καλλιεργήσει την ικανότητα της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Μια ικανότητα η οποία δεν αναπτύσσεται μόνο με το 
πέρασμα της ηλικίας, αλλά και την επίδραση της άσκησης, που σημαίνει ότι η 
συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί να διδαχθεί. 
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 Σύμφωνα πάντα με τον Goleman οι ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης 
μπορούν να διακριθούν σε δύο κύριες κατηγορίες. Σε αυτές που αφορούν τον εαυτό μας 
και είναι οι προσωπικές ικανότητες και σε εκείνες που αφορούν τις σχέσεις μας με τους 
άλλους και αποτελούν τις κοινωνικές ικανότητες. Ο ίδιος υποστήριξε πως οι προσωπικές 
ικανότητες αποτελούνται από τρεις διαστάσεις, την αυτοεπίγνωση, την αυτορύθμιση και 
την παρακίνηση, ενώ οι κοινωνικές ικανότητες από την ενσυναίσθηση και τις κοινωνικές 
δεξιότητες. Ο παρακάτω πίνακας μας δίνει μια γενική εικόνα των διαστάσεων της 
συναισθηματικής νοημοσύνης (πίνακας 1).  
 
Πίνακας 1: Οι διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης (Goleman, 2000). 
 

















Η ικανότητα του ατόμου να γνωρίζει την εσωτερική 
του κατάσταση (συναισθήματα, σκέψεις, ανάγκες). 
Αυτορύθμιση 
Η ικανότητα να ρυθμίζει αποτελεσματικά το άτομο 




Η ικανότητα να ωθούμε και κινητοποιούμε τον 















Η ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα 
συναισθήματα και τις ανάγκες των άλλων 
ανθρώπων και να συμπεριφέρεται ανάλογα. 
Κοινωνικές 
δεξιότητες 
Η ικανότητα του ατόμου να επικοινωνεί με τους 
άλλους επιδέξια, να δημιουργεί σχέσεις και να 
προκαλεί στους άλλους τις αντιδράσεις που 
επιθυμεί. 
  
Η αυτοεπίγνωση (αυτογνωσία) αναφέρεται στην ικανότητα του ατόμου να γνωρίζει 
την εσωτερική του κατάσταση, τα συναισθήματα, τις σκέψεις, τις ανάγκες και τις 
προτιμήσεις του. Η επίγνωση των συναισθημάτων αποτελεί συναισθηματική  ικανότητα 
της αυτοεπίγνωσης, όπου τα άτομα μπορούν να αναγνωρίζουν τον τρόπο με τον οποίο τα 
συναισθήματα επηρεάζουν την επίδοσή τους. Επίσης, έχουν επίγνωση των στόχων και των 
συναισθημάτων τους. Ικανότητα της αυτοεπίγνωσης είναι και η ακριβής αυτοαξιολόγηση, 
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με την οποία το άτομο μπορεί και αναγνωρίζει τα δυνατά και αδύναμα σημεία του 
χαρακτήρα του, προάγει την ανάπτυξη του εαυτού του και τον αντιμετωπίζει με κριτική 
διάθεση. Μέσα από αυτή τη διαδικασία το άτομο περνάει στην επόμενη ικανότητα της 
αυτοεπίγνωσης, που είναι η αυτοπεποίθηση. Η αυτοπεποίθηση είναι η ικανότητα που ωθεί 
ένα άτομο να λάβει σοβαρές αποφάσεις σε ένα αβέβαιο περιβάλλον κάτω από δύσκολες 
και πιεστικές συνθήκες. 
 Η αυτορύθμιση αναφέρεται στην ικανότητα του ατόμου να ρυθμίζει 
αποτελεσματικά την εσωτερική του κατάσταση, τις διαθέσεις και τις παρορμήσεις του. Τα 
άτομα που διαθέτουν αυτή την ικανότητα μπορούν να αποφύγουν συναισθηματικές 
εκρήξεις που έχουν αρνητικές συνέπειες τόσο για τους ίδιους, όσο και για τους συνεργάτες 
ή υφιστάμενούς τους. Τα άτομα που έχουν αναπτυγμένη προσαρμοστικότητα μπορούν να 
διαχειρίζονται αποτελεσματικά τις συχνές και αιφνιδιαστικές αλλαγές στο περιβάλλον 
εργασίας τους και παίρνουν αποφάσεις αποφεύγοντας καταστάσεις πανικού. Από την 
αυτορύθμιση απορρέει ως συναισθηματική ικανότητα ο αυτοέλεγχος, με τον οποίο τα 
άτομα πρέπει να χειρίζονται αποτελεσματικά παρορμητικά συναισθήματα, να διατηρούν 
την ψυχραιμία τους και να έχουν καθαρή και συγκροτημένη σκέψη κάτω από δύσκολες 
καταστάσεις (Goleman, 2000). Επίσης, από την αυτορύθμιση απορρέουν η αξιοπιστία, που 
έχει να κάνει με την ακεραιότητα και τιμιότητα των απόψεων των ατόμων, την 
ευσυνειδησία με την οποία κάποιος αναλαμβάνει πλήρως την ευθύνη των πράξεών του, 
την προσαρμοστικότητα με την οποία πρέπει να χειρίζεται τις αλλαγές με ευέλικτο τρόπο 
έχοντας υπόψη τις συνεχώς μεταβαλλόμενες εργασιακές συνθήκες, και τέλος την 
καινοτομία μα την οποία οι εργαζόμενοι αναζητούν συνεχώς καινούριες λύσεις και ιδέες 
για την αντιμετώπιση των προβλημάτων τους. 
 Η παρακίνηση αναφέρεται στην ικανότητα του ατόμου να αναζητά με επιμονή και 
διάρκεια τους τρόπους για την αποτελεσματικότερη πραγματοποίηση των στόχων του. Τα 
κίνητρα είναι περισσότερο εσωτερικά παρά εξωτερικά και τα άτομα που τα διαθέτουν 
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διακρίνονται από πάθος γι’ αυτό που κάνουν. Μπορούν να δεσμευτούν για μακροχρόνιους 
στόχους, παίρνουν πρωτοβουλίες για δράση και δεν απογοητεύονται εύκολα από δυσκολίες 
και εμπόδια που συναντούν. Η τάση προς επίτευξη των στόχων, η δέσμευση για την 
εκπλήρωσή τους, η πρωτοβουλία για υλοποίηση και η αισιοδοξία πως με επιμονή ο στόχος 
είναι υλοποιήσιμος αποτελούν ικανότητες των ατόμων που έχουν παρακινηθεί εσωτερικά ή 
εξωτερικά από το περιβάλλον τους. 
 Σχετικά με τις κοινωνικές ικανότητες, ο Goleman αναφέρει πρώτα την 
ενσυναίσθηση. Η ενσυναίσθηση αποτελεί την ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα 
συναισθήματα και τις ανάγκες των ανθρώπων γύρω του και να χρησιμοποιεί αυτές τις 
πληροφορίες προς όφελος των διαπροσωπικών και επαγγελματικών του σχέσεων. 
Ουσιαστικά, η ενσυναίσθηση, αντιπροσωπεύει τη θεμελιώδη δεξιότητα από όλες τις 
κοινωνικές ικανότητες που είναι σημαντικές για την εργασία, καθώς σημαίνει να 
καταλαβαίνει κανείς τις ανησυχίες και τις σκέψεις των άλλων πριν εκείνοι τις εκφράσουν 
ρητώς.  
Από την ενσυναίσθηση απορρέουν πέντε συναισθηματικές ικανότητες. Πρώτα, η 
κατανόηση των άλλων, όπου τα άτομα με αυτή την ικανότητα επιδιώκουν να λαμβάνουν 
τα συναισθηματικά σήματα των άλλων και να κατανοούν τη θέση στην οποία εκείνοι 
βρίσκονται. Επόμενη ικανότητα είναι ο προσανατολισμός στην παροχή υπηρεσιών, που 
επιτρέπει στα άτομα να προβλέπουν και να κατανοούν τις ανάγκες και τις προτιμήσεις των 
ανθρώπων που προσδοκούν τις υπηρεσίες που τους παρέχουν. Η ενίσχυση της ανάπτυξης 
των άλλων αποτελεί την ικανότητα των ατόμων να προάγουν την ανάπτυξη των 
ικανοτήτων των άλλων με την ταυτόχρονη αναγνώριση των επιτευγμάτων και των 
προσόντων τους. Μια ακόμη ικανότητα που απορρέει από την ενσυναίσθηση είναι ο 
σωστός χειρισμός της διαφορετικότητας. Τα άτομα με αυτή την ικανότητα σέβονται και 
δίνουν ευκαιρίες σε ανθρώπους με διαφορετική φυλετική, κοινωνική, πολιτισμική και 
μορφωτική προέλευση. Τέλος, ικανότητα της ενσυναίσθησης αποτελεί και η πολιτική 
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αντίληψη, με την οποία τα άτομα αναγνωρίζουν τις σχέσεις εξουσίας και τα κοινωνικά 
δίκτυα που επικρατούν μέσα σε έναν οργανισμό, με σκοπό να τον αναπτύξουν περαιτέρω ή 
να τον προστατεύσουν από εξωτερικές επιδράσεις. 
Οι κοινωνικές δεξιότητες αναφέρονται στην ικανότητα του ατόμου να επικοινωνεί 
με άλλους ανθρώπους δημιουργώντας υγιείς σχέσεις. Επίσης, να χειρίζεται επιδέξια τα 
συναισθήματα των άλλων ώστε να προκαλεί τις αντιδράσεις που εκείνος επιθυμεί. Αυτή η 
συναισθηματική ανταλλαγή αποτελεί μια μορφή αδιόρατης διαπροσωπικής οικονομίας και 
αποτελεί μέρος κάθε ανθρώπινης αλληλεπίδρασης. Οι κοινωνικές δεξιότητες αναφέρονται 
στην επιρροή που ασκούν τα άτομα σε άλλους, την επικοινωνία και την αποτελεσματική 
διαπροσωπική αλληλεπίδραση, την ηγεσία ως ικανότητα του ηγέτη να εμπνέει και να 
δημιουργεί κοινό όραμα, την έγκαιρη κατανόηση της ανάγκης για αλλαγή, τον σωστό 
χειρισμό των συγκρούσεων μεταξύ των μελών ενός οργανισμού με ταυτόχρονη 
καλλιέργεια υγιών δεσμών μεταξύ τους, τη σύμπραξη και ομαδική εργασία και τις 
ομαδικές ικανότητες, όπου τα άτομα με αυτή την ικανότητα καλλιεργούν ένα αίσθημα 
ταυτότητας και δέσμευσης μέσα στον οργανισμό. Στον πίνακα που ακολουθεί (πίνακας 2) 
εμπεριέχονται κατ’ αντιστοιχία όλες οι κατηγορίες της συναισθηματικής νοημοσύνης και 
οι συναισθηματικές ικανότητες (Goleman et al., 2002: 58-59). 
 
Πίνακας 2: Κατηγοριοποίηση των συναισθηματικών ικανοτήτων. 
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Ο Bar-On πρότεινε ένα επίσης δημοφιλές μοντέλο για την ερμηνεία της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Το μοντέλο του ασχολείται με τον προσδιορισμό και τη 
μέτρηση της συναισθηματικής και κοινωνικής νοημοσύνης και αποτελείται από πέντε 
κατηγορίες ικανοτήτων, τις ενδοπροσωπικές ικανότητες, τις διαπροσωπικές ικανότητες, 
την ικανότητα προσαρμογής, τη διαχείριση του άγχους, και τη γενική διάθεση, που 
αναφέρεται στην ευτυχία και αισιοδοξία του ατόμου (Bar-On, 2000).  
Μια άλλη ομάδα αμερικανών ερευνητών ψυχολογίας, ο Mayer, Salovey και 
Caruso, εργάστηκαν συστηματικά για τη διαμόρφωση μιας τεκμηριωμένης θεωρίας για την 
ερμηνεία και μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης. Αντίθετα από τον Goleman και 
τον Bar-On υποστήριξαν με εμπειρική επαλήθευση και επιστημονική ακρίβεια πως η 
συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί γνωστική ικανότητα του ανθρώπου. Κατέληξαν να 
διαμορφώσουν ένα μοντέλο αποτελούμενο από τέσσερις κλάδους οι οποίοι νοούνται ως 
σύνολα από διαστάσεις ικανοτήτων που αναφέρονται σε συναισθήματα (Πλατσίδου, 2010). 
Η αντίληψη και αναγνώριση των συναισθημάτων, τόσο των δικών του όσο και των άλλων, 
η αφομοίωση-ενσωμάτωση των συναισθημάτων στον τρόπο σκέψης που αφορά στην 
ικανότητα επεξεργασίας συναισθηματικών πληροφοριών, η ικανότητα κατανόησης 
σύνθετων συναισθημάτων και των αλυσιδωτών συναισθηματικών αντιδράσεων, και τέλος 
η ικανότητα διαχείρισης τόσο των προσωπικών συναισθημάτων όσο και των άλλων 
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αποτελούν μια συνοπτική περιγραφή των τεσσάρων κλάδων του μοντέλου τους. Σύμφωνα 
με τα παραπάνω, ένα άτομο με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί να 
αντιλαμβάνεται τα συναισθήματα εύκολα και με ακρίβεια, να τα χρησιμοποιεί για να 
τροφοδοτεί τη σκέψη του, να τα κατανοεί  και να τα διαχειρίζεται καλύτερα (Mayer et al., 
2004).  
               
 
 
3.2. Συναισθηματική Νοημοσύνη και Εργασιακό Περιβάλλον 
 Στο εργασιακό  περιβάλλον οι εργαζόμενοι έρχονται καθημερινά αντιμέτωποι με 
ποικίλα συναισθήματα, τα οποία επηρεάζουν το ρυθμό και την απόδοση στην εργασία 
τους, τη συμπεριφορά τους στον εργασιακό χώρο και τη στάση τους απέναντι στον ηγέτη 
του οργανισμού (Vacola et al., 2004). Η διαρκής αναζήτηση για την εύρεση νέων τρόπων 
που θα μπορούσαν να οδηγήσουν στη βελτίωση των εργασιακών σχέσεων και της 
εργασιακής απόδοσης οδήγησε στην εμφάνιση της έννοιας της συναισθηματικής 
νοημοσύνης. Πολλοί ερευνητές υποστήριξαν ότι ορισμένες συναισθηματικές και 
κοινωνικές ικανότητες και δεξιότητες επηρεάζουν και συνδέονται με την εργασιακή 
απόδοση και την επαγγελματική επιτυχία (Goleman, 1998; Zeidner, Matthews & Roberts, 
2004). Είχε αρχίσει να γίνεται κατανοητό πως η γνωστική νοημοσύνη, αν και είναι 
αναγκαία προϋπόθεση για την επίτευξη ενός έργου, δεν αρκεί για να οδηγήσει σε υψηλή 
απόδοση χωρίς την ταυτόχρονη υποστήριξη της συναισθηματικής νοημοσύνης. Έτσι, οι 
συναισθηματικές ευαισθησίες και ικανότητες δεν αποτελούν εμπόδιο, αλλά μπορούν να 
οδηγήσουν στην αύξηση της παραγωγικότητας και της εργασιακής ικανοποίησης (Βακόλα, 
2005). 
Παράλληλα, η υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται θετικά με την 
καλύτερη λήψη αποφάσεων στην εργασία (Day et al., 2005; Jordan, Ashkanasy & Hartel, 
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2002) και στην αποτελεσματική συνεργασία μιας ομάδας (Druskat & Wolff, 2001). 
Επίσης, πολλές διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως η ενσυναίσθηση και η 
ικανότητα επίλυσης συγκρούσεων, συνδέονται με την εργασιακή απόδοση και την 
επαγγελματική επιτυχία των εργαζομένων (Higgs, 2003). Ωστόσο, οι πιο ένθερμοι 
υποστηρικτές της ισχυρίζονται πως η υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη συμβάλλει στην 
εργασιακή πρόοδο και την προσωπική επιτυχία και χαρακτηρίζει τα ανιδιοτελή άτομα και 
εκείνα που διέπονται από υψηλές αξίες (Cooper & Sawaf, 1997; Goleman, 1998).  
Τα άτομα με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη αποδίδουν καλύτερα στη 
συνεργατική δουλειά, ενώ αναφέρουν χαμηλότερα επίπεδα εργασιακού άγχους (Jordan et 
al., 2002). Για παράδειγμα, βρέθηκε ότι οι εκπαιδευτικοί που έχουν υψηλή αντιληπτή 
συναισθηματική νοημοσύνη βιώνουν σε μικρότερο βαθμό την επαγγελματική εξουθένωση 
και δηλώνουν πιο ικανοποιημένοι από διάφορες παραμέτρους της εργασίας σε σχέση με 
τους συναδέλφους τους με χαμηλότερη συναισθηματική νοημοσύνη (Platsidou, 2010). 
Επίσης, σε πολλά επαγγέλματα η υψηλή ικανότητα διαχείρισης συναισθημάτων σχετίζεται 
με χαμηλό επίπεδο εργασιακού άγχους και επαγγελματικής εξουθένωσης (Bar-On et al., 
2000; Platsidou, 2010; Slaski & Cartwright, 2002) και με υψηλή επαγγελματική 
ικανοποίηση (Carmeli, 2003; Kafetsios & Loumakou, 2007).  
Οι εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτοί που μπορεί να 
αλληλεπιδράσουν με τους άλλους καλύτερα και να διαχειριστούν τα συναισθήματά τους με 
αποτελεσματικότερο τρόπο (Wong & Law, 2002). Επίσης, νιώθουν μικρότερη εργασιακή 
ανασφάλεια, δείχνουν μεγαλύτερη προσαρμοστικότητα σε αγχογόνες καταστάσεις και 
έχουν καλύτερες στρατηγικές αντιμετώπισής τους (Bar-On et al., 2000). Ένα άτομο 
συναισθηματικά ευφυές είναι πιο αποτελεσματικό στην ηγεσία και διοικεί πιο 
αποτελεσματικά (Cooper & Sawaf, 1997; Palmer et al., 2000).  
Ο Brief και οι συνεργάτες του (1988) υποστήριξαν ότι το θετικό ή αρνητικό 
συναίσθημα με το οποίο αντιμετωπίζουν οι εργαζόμενοι την εργασία τους προκύπτει από 
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τις προσδοκίες τους, την ψυχοσύνθεσή τους και τις απαιτήσεις της εργασίας τους. Οι 
εργαζόμενοι και δη οι εκπαιδευτικοί, που διακρίνονται από ενσυναίσθηση και κατά 
συνέπεια αντιλαμβάνονται τα συναισθήματα των άλλων, έχουν υψηλότερους δείκτες 
επαγγελματικής ικανοποίησης και μεγαλύτερης απόδοσης (Cooper & Sawaf, 1997). Οι 
Wong και Law (2002) συμπληρώνουν την παραπάνω άποψη λέγοντας ότι η ικανότητα 





3.3. Συναισθηματική Νοημοσύνη και Ηγεσία 
 Στα πλαίσια της ορθής και ομαλής λειτουργίας μιας σχολικής μονάδας ο διευθυντής 
καλείται να διεκπεραιώσει τον δύσκολο ρόλο του οργανωτή, να δίνει λύσεις σε δύσκολα 
προβλήματα που προκύπτουν και να καθοδηγεί και να εμπνέει τους εργαζομένους. Οι 
κοινωνικοί επιστήμονες τονίζουν με έμφαση τα τελευταία χρόνια τη σπουδαιότητα της 
σχέσης ανάμεσα στη συναισθηματική νοημοσύνη και την ηγεσία. Σε μια μελέτη του 
Goleman (2000) βρέθηκε ότι η σπουδαιότητα της συναισθηματικής νοημοσύνης στην 
ηγεσία ήταν μεγαλύτερη στα ανώτερα επίπεδα ιεραρχίας. Επίσης, σε μεταγενέστερη 
μελέτη βρέθηκε πως η αύξηση των επιπέδων της συναισθηματικής νοημοσύνης των 
ηγετών μπορεί να οδηγήσει στη δημιουργία θετικής στάσης των υπαλλήλων απέναντι στην 
αλλαγή (Brackett et al., 2004). 
 Ορισμένα χαρακτηριστικά της αποτελεσματικής ηγεσίας που φαίνεται να 
βασίζονται στη συναισθηματική νοημοσύνη είναι η αυτοπεποίθηση, η αυτοεκτίμηση, ο 
ηθικός χαρακτήρας, η ευελιξία, η προσαρμοστικότητα, η καινοτομία, η ανάπτυξη 
εμπιστοσύνης, ο χειρισμός των συγκρούσεων και η αυτοκριτική (Locke, 2005). Οι ηγέτες 
με συναισθηματική νοημοσύνη μπορούν να κατανοούν το συναισθηματικό κλίμα στους 
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οργανισμούς τους, να συμμερίζονται τις συναισθηματικές ανησυχίες των υπαλλήλων τους 
και να μεριμνούν για όλα αυτά. Ο ηγέτης είναι εκείνος που κατευθύνει τον οργανισμό με 
όραμα και εμπνέει τους υφισταμένους του κινητοποιώντας τους νοητικά, διαχωρίζοντάς 
τον έτσι από το ρόλο του απλού διεκπεραιωτή εντολών και αποφάσεων (Bass & Avolio, 
1990; Πασιαρδής, 2004). Πρέπει ο ίδιος να διαθέτει ικανότητες που να προάγουν την 
ομαδική συνεργασία, ικανότητες επικοινωνίας, επίλυσης προβλημάτων και προώθησης 
αλλαγών. Να διαθέτει ενσυναίσθηση και να ενδιαφέρεται για τους άλλους ως πρόσωπα κι 
όχι μόνο ως εργαζόμενοι (Goleman, 2000; Lewis et al., 1998). 
 Ένας επιτυχημένος ηγέτης διαθέτει την ικανότητα αναγνώρισης των 
συναισθημάτων τόσο του εαυτού του, όσο και των άλλων γύρω του (Caruso, Mayer & 
Salovey, 2002). Η George (2000) υποστήριξε προς αυτή την κατεύθυνση πως τα 
συναισθήματα παίζουν πολύ σπουδαίο ρόλο στη διαδικασία της ηγεσίας και πως η 
συναισθηματική νοημοσύνη συμβάλλει θετικά στην αποτελεσματική ηγεσία. Ένας 
συναισθηματικά έξυπνος άνθρωπος μπορεί να γίνει καλός ηγέτης, καθώς η ποιότητα και 
αποτελεσματικότητα των κοινωνικών του σχέσεων με τους υφισταμένους του βοηθάει να 
λειτουργήσει ως φορέας αλλαγής, συσπειρώνοντας και δραστηριοποιώντας τους 
συνεργάτες και όσους βρίσκονται γύρω του για την υλοποίηση ενός κοινού οράματος και 
σκοπού (Μπουραντάς, 2007; Μπρίνια, 2008). 
Ωστόσο, υπάρχει και μια μερίδα ερευνητών στο χώρο της ηγεσίας οι οποίοι είναι 
αρκετά επιφυλακτικοί στο να αποδεχτούν τη θέση ότι η υψηλή συναισθηματική 
νοημοσύνη συμβάλλει στην επιτυχημένη ηγεσία. Οι ίδιοι θεωρούν ότι αποτελεί μάλλον 
αρνητικό παράγοντα για έναν ηγέτη η υψηλή ενσυναίσθηση, γιατί αυτό θα τον καθιστά 
ευάλωτο στη συναισθηματική κατάσταση των υφισταμένων του και θα τον δυσκολεύει να 
πάρει σκληρές αποφάσεις κατά των εργαζομένων και προς όφελος του οργανισμού 
(Antonakis et al., 2009). 
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Τα συναισθήματα των ανθρώπων σε έναν κοινό χώρο εργασίας μπορούν να 
μεταδίδονται και χωρίς λεκτική επικοινωνία. Σε κάποιο βαθμό είναι δυνατόν να γίνονται 
αντιληπτά ακόμη και με οπτική επαφή των ατόμων (Lewis et al., 2000). Οι ηγέτες γίνονται 
αντικείμενο παρατήρησης από τους υφισταμένους τους καθημερινά και μεταδίδουν 
στοιχεία του συναισθηματικού τους κόσμου και του θυμικού τους, χωρίς πάντοτε να τα 
εξωτερικεύουν λεκτικά. Βέβαια, αυτή η σχέση της μη λεκτικής επικοινωνίας είναι 
αμφίδρομη. 
Κάποιοι ηγέτες αποτυγχάνουν να αντιληφθούν και να διαβάσουν τα συναισθήματά 
τους, αλλά και αυτά των υφισταμένων τους. Το γεγονός αυτό προκαλεί δυσαρμονία στις 
κοινωνικές τους δεξιότητες και αναστάτωση στην εργασιακή τους ζωή. Μέσα από έρευνες 
έχει βρεθεί ότι τα συναισθήματα που βιώνουν οι άνθρωποι όταν εργάζονται αντανακλώνται 
άμεσα στην ποιότητα της εργασιακής τους ζωής και διαμορφώνουν την εργασιακή τους 
ικανοποίηση (Fisher & Noble, 2000). Όταν οι άνθρωποι βιώνουν θετικά συναισθήματα στο 
χώρο εργασίας τους και αισθάνονται καλά εργάζονται πιο αποτελεσματικά. Τα θετικά 
συναισθήματα ενεργοποιούν τη νοητική αποτελεσματικότητα, με αποτέλεσμα την 
καλύτερη κατανόηση των πληροφοριών, την ευελιξία στη σκέψη και κατά συνέπεια τη 
λήψη σύνθετων αποφάσεων (Isen, 1999). 
Μεγάλο μέρος των ερευνών έχει γίνει για τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ 
συναισθηματικής νοημοσύνης και μετασχηματιστικής ηγεσίας. Οι μετασχηματιστικοί 
ηγέτες κατέχουν πολλαπλούς τύπους νοημοσύνης. Η κοινωνική και η συναισθηματική 
νοημοσύνη τους προσδίδουν την ικανότητα να εμπνεύσουν προς έναν κοινό στόχο τους 
υφισταμένους τους και να χτίσουν υγιείς σχέσεις μεταξύ τους. Η γνωστική και 
συμπεριφορική ευελιξία αποτελούν χαρακτηριστικό των ικανών και αποτελεσματικών 
ηγετών (Boal & Hooijberg, 2000). Οι αποτελεσματικοί ηγέτες έχουν υψηλό δείκτη 
συναισθηματικής νοημοσύνης, μα οι μετασχηματιστικοί ηγέτες είναι εκείνοι που διαθέτουν 
όλες τις πτυχές της συναισθηματικής νοημοσύνης (Barnett et al., 2006).  
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Ένας ηγέτης ασκεί έντονη συναισθηματική επιρροή στην ομάδα των υφισταμένων 
του. Κατ’ αυτό τον τρόπο επιδρά στα συναισθήματα, στις αντιλήψεις και στη συμπεριφορά 
που εκείνοι υιοθετούν κατά την άσκηση των εργασιακών τους καθηκόντων (Hoy & 
Miskel, 2001; Zaccaro, 2001). Οι αποτελεσματικοί ηγέτες οφείλουν να αναγνωρίζουν τη 
συναισθηματικοί κατάσταση των υφισταμένων τους, να τους διεγείρουν διάφορα 
συναισθήματα και έπειτα να διευθετούν τη συναισθηματική τους αυτή κατάσταση 
(Humphrey, 2002). Έτσι, ένας ηγέτης μπορεί να επηρεάζει τα συναισθήματα, τις 
αντιλήψεις και τη συμπεριφορά των υφισταμένων του και με έναν ορθό και 
αποτελεσματικό χειρισμό των συναισθημάτων τους μπορεί να δώσει κίνητρα για 
μεγαλύτερη εργασιακή τους απόδοση (Goleman, 1998). Επιπρόσθετα, ο 
μετασχηματιστικός ηγέτης που διακρίνεται από υψηλά επίπεδα συναισθηματικής 
νοημοσύνης μπορεί να γίνει πιο αποτελεσματικός στη διαχείριση συγκρούσεων, ώστε οι 
υφιστάμενοί του να έχουν θετικές εργασιακές εμπειρίες και υψηλή εργασιακή επίδοση 
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4. ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΕΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ 
 
4.1. Επαγγελματική Ικανοποίηση 
Η επαγγελματική ικανοποίηση αποτελεί ένα από τα πιο σημαντικά ζητήματα της 
οργανωτικής ψυχολογίας, καθώς συνδέεται άρρηκτα τόσο με την ψυχική υγεία των 
εργαζομένων, όσο και με το ενδιαφέρον των οργανισμών να έχουν ταυτόχρονα υψηλή 
αποδοτικότητα και μακροπρόθεσμα όσο το δυνατόν ικανοποιημένο προσωπικό (Κάντας, 
1998).  
Οι ορισμοί κατά καιρούς υπήρξαν πολλοί, ωστόσο σύμφωνα με τον Locke (1976), 
ως επαγγελματική ικανοποίηση χαρακτηρίζεται μια ευχάριστη ή θετική συναισθηματική 
κατάσταση, η οποία προέρχεται από την αποτίμηση της εργασίας ή των εργασιακών 
εμπειριών κάποιου. Παράλληλα, έχει διατυπωθεί ότι η επαγγελματική ικανοποίηση 
συνδέεται με τη στάση του ατόμου απέναντι στην εργασία του, η οποία προέρχεται από τη 
σύγκριση που γίνεται ανάμεσα στα οφέλη που αποκομίζει και σε αυτά που θα επιθυμούσε 
να έχει (Cranny, Smith & Stone, 1992). Ο Κάντας (1998) σημειώνει ότι η επαγγελματική 
ικανοποίηση είναι η συνολική και ενιαία στάση του ατόμου απέναντι στην εργασία του και 
συνδέεται άμεσα με τα θετικά συναισθήματα που έχει το άτομο για αυτή (Spector, 2000).  
Οι ερευνητές έχουν συνδέσει την επαγγελματική ικανοποίηση τόσο με παράγοντες 
που σχετίζονται με την ίδια την εργασία (Evans, 1999) και αποτελούν την εξωγενή 
ικανοποίηση, όσο και με ιδιοσυγκρασιακούς παράγοντες που σχετίζονται με την 
προσωπικότητα του ατόμου (Watson & Slack, 1993) και αναφέρονται στην ενδογενή 
ικανοποίηση. Μέσα από έρευνες προκύπτει ότι η επαγγελματική ικανοποίηση των 
εργαζομένων έχει άμεση σύνδεση με τα κίνητρα της εργασίας, τις στάσεις των προσώπων 
και τις αξίες του οργανισμού (Κάντας, 1998; Dong & Howard, 2006). Επίσης, επηρεάζεται 
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από τις συναισθηματικές εμπειρίες, τις πεποιθήσεις και τις συμπεριφορές του ατόμου 
(Brief & Roberson, 1989). 
Ο παραπάνω διαχωρισμός αντιστοιχεί ως ένα βαθμό και με την ιεράρχηση των 
αναγκών κατά τον Maslow, καθώς υπάρχει μια ποικιλία ατομικών, κοινωνικών, 
πολιτιστικών, οργανωσιακών και περιβαλλοντικών παραγόντων που μπορούν να 
επηρεάσουν το επίπεδο ικανοποίησης του ατόμου από την εργασία (Mosadeghrad et al., 
2008). Η εξωγενής ικανοποίηση έχει σχέση με το πλαίσιο της εργασίας και αφορά θέματα 
όπως οι συνθήκες εργασίας, τα ωράρια, οι αμοιβές και ποινές από τον προϊστάμενο, τη 
μορφή διοίκησης. Η ενδογενής ικανοποίηση αναφέρεται στα κίνητρα από τα οποία αντλεί 
εφόρμηση το άτομο για εργασία, όπως η σπουδαιότητα του έργου του, η επίπτωσή του σε 
άλλους ανθρώπους ή στην εργασία τους (Show, 1999). 
Η επαγγελματική ικανοποίηση των εργαζομένων επηρεάζεται από πολλές 
εργασιακές συνθήκες, από τον τρόπο διοίκησης του οργανισμού (Σερδάρης, 2008), αλλά 
και από τη συγκινησιακή προδιάθεση του ατόμου. Η θετική συναισθηματική προδιάθεση 
επιδρά στην υψηλή επαγγελματική ικανοποίηση ενισχύοντας την συνεργατικότητα, την 
ειλικρίνεια και την αποδοτικότητα (Weiss & Cropanzano, 1996). Αντιθέτως, η αρνητική 
συναισθηματική προδιάθεση ωθεί τα άτομα να αντιλαμβάνονται και να αξιολογούν το 
εργασιακό περιβάλλον τους αρνητικά, με αποτέλεσμα να οδηγούνται σε χαμηλή 
επαγγελματική ικανοποίηση (Moyle, 1995).  
Αξιοσημείωτη για την οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισμού είναι και η σχέση 
ανάμεσα στην επαγγελματική ικανοποίηση και τη συναισθηματική νοημοσύνη. Πολλές 
έρευνες έχουν αναφερθεί στην επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης στην 
επαγγελματική ικανοποίηση, με κάποιες από αυτές να έχουν θετικές συσχετίσεις μεταξύ 
των δύο μεταβλητών (Platsidou, 2010; Wong & Law, 2002) και άλλες να έχουν μέτριες 
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συσχετίσεις (Kafetsios & Loumakou, 2007; Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004), έως και 
αρνητικές (Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 2011).  
Η ικανότητα αντίληψης και ρύθμισης των συναισθημάτων μπορεί να εξασφαλίσει 
υψηλά επίπεδα ικανοποίησης των εργαζομένων και να βελτιώσει τις σχέσεις των 
υφισταμένων με τους προϊσταμένους τους (Wong & Law, 2002). Επίσης, μπορούν να 
αντλούν μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία όταν λειτουργούν σε ομαδικό επίπεδο, 
λόγω της ικανότητάς τους να αναγνωρίζουν και να διαχειρίζονται τα συναισθήματα των 
άλλων. Οι εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι περισσότερο 
ευπροσάρμοστοι στο εργασιακό τους περιβάλλον συμβάλλοντας έτσι στην εργασιακή τους 
ικανοποίηση, επειδή αντιλαμβάνονται ευκολότερα τις στρεσογόνες αιτίες, τις 
διαχειρίζονται πιο αποτελεσματικά, ρυθμίζουν τις αγχογόνες καταστάσεις και βελτιώνουν 
έτσι τα συναισθήματα του εαυτού τους (Ismail et al., 2010; Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 
2011).  
Από άλλες μελέτες προκύπτει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη των στελεχών 
επηρεάζει θετικά τη συναισθηματική νοημοσύνη των υφισταμένων τους (Sy, Tram & O’ 
Hara, 2006; Wong & Law, 2002). Οι εργαζόμενοι που δεν έχουν υψηλό δείκτη 
συναισθηματικής νοημοσύνης και δεν μπορούν να διαχειριστούν με ευκολία τα 
συναισθήματά τους επηρεάζονται αρκετά από τον προϊστάμενό τους, ο οποίος τους βοηθά 
να τα διαχειριστούν αποτελεσματικότερα, με συνέπεια να αυξάνεται η εργασιακή τους 
ικανοποίηση. 
Επιπρόσθετα, η φύση της σχέσης των εργαζομένων με τον προϊστάμενό τους 
καθορίζει το διάστημα που εκείνοι θα παραμείνουν στον οργανισμό, καθώς και το πόσο 
παραγωγικοί θα είναι (Spiker & Brown, 2000). Στην εκπαίδευση οι συνήθεις πρακτικές 
ηγεσίας των σχολικών διευθυντών είναι η μετασχηματιστική, η διαχειριστική και η 
ελευθεριάζουσα. Υποστηρίζεται ότι η διαχειριστική ηγεσία είναι λιγότερο αποτελεσματική 
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από τη μετασχηματιστική, εξαιτίας της απρόσωπης σχέσης προϊσταμένου–υφισταμένου και 
της έλλειψης επιρροής του πρώτου στο δεύτερο (Sanders, Hopkins & Geroy, 2003). 
Έρευνα των Macmillan & Ma (1999) σε δασκάλους στον  Καναδά έδειξε ότι 
υπάρχει η επαγγελματική ικανοποίηση των  εκπαιδευτικών σχετίζεται θετικά με τις 
συνθήκες του χώρου εργασίας και ιδιαίτερα με τον έλεγχο της διοίκησης. Από άλλη έρευνα 
προκύπτει ότι η υποστηρικτική συμπεριφορά των ηγετών έχει θετική επίδραση στην 
επαγγελματική ικανοποίηση και στην απόδοση των υφισταμένων (Fisher & Edwards, 
1988). 
Σε ένα σχολείο η ηγεσία είναι το αποτέλεσμα του τρόπου με τον οποίο οι 
διευθυντές διαθέτουν τον εαυτό τους για να δημιουργήσουν ένα σχολικό κλίμα που 
χαρακτηρίζεται από παραγωγικότητα και δημιουργικότητα (Ubben & Hughes, 1988). Οι 
διευθυντές που είναι προσανατολισμένοι στον άνθρωπο και όχι μόνο στο στόχο 
σχετίζονται με μεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζομένων (Immegart, 1988). Επίσης, οι 
Lunenberg και Ornstein (1991) έδειξαν ότι η ηγεσία που συνδυάζει και την επιβολή, αλλά 
και τις διαπροσωπικές σχέσεις, προκαλεί υψηλή ικανοποίηση και απόδοση ανάμεσα στους 
εκπαιδευτικούς του σχολείου.  
Τέλος, διάφορες έρευνες πραγματεύονται τη σχέση της επαγγελματικής 
ικανοποίησης με διάφορα δημογραφικά χαρακτηριστικά. Ο Ερωτοκρίτου (1996) σε έρευνα 
που πραγματοποίησε σε Κύπριους εκπαιδευτικούς της Πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης 
διαπίστωσε ότι η επαγγελματική ικανοποίησή τους εξαρτάται από την ηλικία και την 
ιεραρχικά ανώτερη θέση. Άλλη έρευνα ανάμεσα σε Τούρκους εκπαιδευτικούς (Sari, 2004) 
σχετικά με την αξιολόγηση της επαγγελματικής ικανοποίησης διαπίστωσε ότι οι γυναίκες 
εμφάνισαν υψηλότερη επαγγελματική ικανοποίηση από τους άνδρες συναδέλφους τους. 
Όσον αφορά την προϋπηρεσία, σε έρευνα του Plihal (1982) σχετικά με την επαγγελματική 
ικανοποίηση εκπαιδευτικών βρέθηκε πως τα έτη εμπειρίας είχαν θετική συσχέτιση με τις 
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εσωτερικές ανταμοιβές, γεγονός που αιτιολογήθηκε από τη σημασία που έδιναν οι ίδιοι οι 
εκπαιδευτικοί από την «επαφή τους με τους μαθητές». 
 
 
4.2. Θετικά και Αρνητικά Συναισθήματα στην Εργασία  
Τα εξωτερικά ερεθίσματα από το χώρο της εργασίας και από τις ανθρώπινες και 
οικογενειακές σχέσεις διαμορφώνουν τον εσωτερικό κόσμο του ανθρώπου. Ο τρόπος με 
τον οποίο ο άνθρωπος αντιδρά σε αυτές τις συνθήκες που δημιουργούνται γύρω του 
συνθέτει τη συμπεριφορά του (Καφέτσιος, 2003). Τα συναισθήματα θεωρούνται ως η 
αυτοαξιολόγηση του ατόμου αναφορικά με τις επιδόσεις και τις κοινωνικές του δεξιότητες 
μέσα στο κοινωνικό του περιβάλλον (Van Maanen & Kunda, 1989). Η έκφραση των 
συναισθημάτων διευκολύνει την επικοινωνία, καθώς δίνουν πληροφορίες για τη 
συναισθηματική κατάσταση του ατόμου και τις συναφείς προθέσεις του άλλου, εγείροντας 
παράλληλα συναισθήματα και τάσεις αντίδρασης και προς τις δύο κατευθύνσεις (Darwin, 
1872). Σε γενικές γραμμές τα συναισθήματα διευκολύνουν τη λήψη αποφάσεων (Oatley & 
Johnson-Laird, 1987), προάγουν τις γρήγορες κινητικές αντιδράσεις (Frijda, 1986) και 
παρέχουν πληροφορίες για τη συμφωνία μεταξύ του οργανισμού και του περιβάλλοντος 
κάθε στιγμή (Schwarz & Clore, 1983). Σε κοινωνικό επίπεδο τα συναισθήματα 
πληροφορούν για τις συμπεριφορικές διαθέσεις άλλων (Fridlund, 1994) και βοηθούν την 
κριτική σκέψη (Walden, 1991).  
Τα συναισθήματα που νιώθουν οι εκπαιδευτικοί στο περιβάλλον της εργασίας τους 
επηρεάζουν τις αντιλήψεις τους για το εργασιακό τους περιβάλλον (Παππά, 2006; Travers 
& Cooper, 1996). Το συναίσθημα στην εργασία μπορεί να επηρεάζεται από παράγοντες 
εξωγενείς (όπως η σύγκρουση εργασίας-οικογένειας), από παράγοντες οργανωτικούς 
(όπως στρεσογόνες καταστάσεις) και από ενδο-ατομικούς παράγοντες συμπεριφοράς 
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(όπως αρνητική συναισθηματικότητα) (Brief &Weiss, 2002). Οι Kafetsios και Loumakou 
(2007, σελ. 72) αναφέρουν πως «το θετικό και αρνητικό συναίσθημα στην εργασία 
αποτελούν βασικές πτυχές της εργασιακής εμπειρίας, οι οποίες επιδρούν στην 
οργανωσιακή συμπεριφορά, συμπεριλαμβανομένων της οργανωσιακής δέσμευσης 
(Cropanzano et al., 2001), της λήψης απόφασης (Staw & Barsade, 1993) ή και της 
αντιπαραγωγικής συμπεριφοράς των εργαζομένων (Iverson & Deery, 2001) ανάμεσα σε 
άλλα». 
Το συναίσθημα έχει συνδεθεί επιτυχώς με την επαγγελματική ικανοποίηση (Fisher, 
2000), με την ηγεσία (Shamir, 1992; Lewis, 2000) και την αντίληψη σχετικά με τις 
διαπροσωπικές σχέσεις (Kafetsios & Nezlek, 2002). Το θετικό ή αρνητικό συναίσθημα με 
το οποίο οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την εργασία τους αναδύεται από τις προσδοκίες 
των εργαζομένων, την ψυχοσύνθεσή τους και από τις απαιτήσεις της εργασίας τους (Brief 
et al., 1988). Έχει διαπιστωθεί ότι το υψηλό αρνητικό συναίσθημα επηρεάζει τις 
αντιλήψεις για το περιβάλλον εργασίας (Κάντας, 1996; Brief & Weiss, 2002) και ότι 
μειώνει τα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης (Sy et al, 2006). Ο Moyle (1995) βρήκε 
ότι εργαζόμενοι με υψηλή αρνητική συναισθηματικότητα αντιλαμβάνονται με αρνητικό 
τρόπο το περιβάλλον και την εργασία τους, που σημαίνει ότι λαμβάνουν χαμηλή 
ικανοποίηση από την εργασία. Υπολογίζεται ότι το 10-25% της διακύμανσης στην 
ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να εξηγηθεί από τη συναισθηματικότητα του ατόμου, 
με τη θετική συναισθηματικότητα να σχετίζεται περισσότερο με την εξαρτημένη 
μεταβλητή από ότι η αρνητική (Connolly & Viswesvaran, 2000). Τέλος, σύμφωνα με τους 
Bindhu & Sudheeshkumar (2006) η επαγγελματική ικανοποίηση έχει σχέση με το γενικό 
συναίσθημα του ατόμου για τη φύση της εργασίας. Αν το γενικό συναίσθημα ως 
αποτέλεσμα από τις συνθήκες εργασίας είναι ικανοποιητικό, το άτομο νιώθει 
επαγγελματική ικανοποίηση. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
49 
 
Θετικά συναισθήματα βιώνουν οι εργαζόμενοι και όταν οι προϊστάμενοί τους 
εμπνέουν ενθουσιασμό και είναι γεμάτοι ελπίδες. Οι προϊστάμενοι που είναι ανυπόμονοι, 
απογοητευμένοι ή φοβούνται την αποτυχία μεταδίδουν αρνητικά συναισθήματα στους 
υφισταμένους τους (Βογιατζής & McKee, 2008). Οι ηγέτες που εκφράζουν αρνητικά 
συναισθήματα επιδρούν με αρνητικό τρόπο προς τους υφισταμένους τους, με συνέπεια να 
τους δημιουργούν άγχος, απογοήτευση και μειωμένη εργασιακή απόδοση (Smith et al., 
2007). 
Οι διευθυντές των σχολείων, με τα μη λεκτικά μηνύματά τους, με τα λόγια τους και 
με τις αντιδράσεις τους διαμορφώνουν το κλίμα του σχολείου επηρεάζοντας τη 
συναισθηματική κατάσταση των εκπαιδευτικών (Πασιαρδή, 2001; Immegart, 1988). Η 
Πασιαρδή (2001), επίσης, επισημαίνει ότι η διαμόρφωση θετικού κλίματος στη σχολική 
μονάδα εξαρτάται κυρίως από το διευθυντή της, με άμεσο αποτέλεσμα την αύξηση της 
παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας της σχολικής μονάδας. 
Σχετικά με τη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης με το συναίσθημα στην 
εργασία, ο Lopez και οι συνεργάτες του (2006) βρήκαν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη 
συμβάλλει στο θετικό συναίσθημα και στη θετική στάση απέναντι στην εργασία, καθώς η 
ικανότητα διαχείρισης του συναισθήματος μπορεί να βοηθήσει τους υφισταμένους να 
δημιουργήσουν θετικά συναισθήματα και να αντιμετωπίσουν το στρες. Επίσης, το θετικό 
και αρνητικό συναίσθημα μεσολαβεί σε σημαντικό βαθμό στη σχέση της συναισθηματικής 
νοημοσύνης με την επαγγελματική ικανοποίηση, με το θετικό συναίσθημα να παρουσιάζει 
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4.3. Επικοινωνία Διευθυντή και Υφισταμένων 
Η επικοινωνία αποτελεί μια πολύπλοκη δραστηριότητα, που στην κοινωνική 
πραγματικότητα δίνει νόημα στις ανθρώπινες σχέσεις. Ως επικοινωνία θα μπορούσε να 
οριστεί «μια κοινωνική δραστηριότητα, ένα κοινωνικό φαινόμενο, που εμφανίζεται τόσο 
σε διαπροσωπικό επίπεδο, όσο και στο επίπεδο των οργανισμών και αφορά στη μετάδοση 
και λήψη πληροφοριών – μηνυμάτων, μεταξύ των ατόμων και των ομάδων, μέσα από ένα 
σύστημα συμβόλων, όπως είναι η γλώσσα, τα σήματα και οι χειρονομίες» (Αθανασούλα – 
Ρέππα και συν., 1999: 141). Ως εκ τούτου η ικανότητα για επικοινωνία αποτελεί τον 
θεμέλιο λίθο όλων των κοινωνικών δεξιοτήτων. 
Στους διευθυντές σχολικών μονάδων η ικανότητα της επικοινωνίας είναι που 
ξεχωρίζει τους αποτελεσματικούς ηγέτες από τους μέτριους σε απόδοση. Οι διευθυντές με 
αυτή την ικανότητα διαθέτουν καλή ακρόαση, αναζητούν αμοιβαία κατανόηση και 
δέχονται πρόθυμα να μοιραστούν πληροφορίες με άλλους. Είναι αποτελεσματικοί στην 
αλληλεπίδραση και αντιλαμβάνονται τα συναισθηματικά σήματα που εκπέμπουν οι 
εργαζόμενοι στον οργανισμό τους.  
Ζωτικής σημασίας για την ικανότητα επικοινωνίας αποτελεί η ικανότητα καλής 
ακρόασης. Το άτομο με την ικανότητα αυτή οφείλει να θέτει έξυπνες ερωτήσεις, να έχει 
ανοιχτό μυαλό και κατανόηση, να μην διακόπτει και να αναζητά προτάσεις. Παράλληλα, η 
ικανότητα ελέγχου της διάθεσης του διευθυντή, αλλά και των υφισταμένων, αποτελεί πολύ 
σημαντικό παράγοντα για την καλή και ουσιαστική επικοινωνία. Ο αποτελεσματικός 
ηγέτης πρέπει να διατηρεί την ψυχραιμία του, να αφήνει κατά μέρος τις δικές του 
ανησυχίες και να έχει ουδέτερη διάθεση, ώστε να μπορεί να αφιερωθεί με όλες του τις 
δυνάμεις στη συζήτηση.  
Επίσης, οι ηγέτες που δίνουν έμφαση στην καλή επικοινωνία επιτρέπουν τη 
διάχυση πληροφοριών με θέματα που αφορούν τον ίδιο τον οργανισμό και τη λειτουργία 
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του. Συχνά πρέπει να συζητούν με το προσωπικό τους ρωτώντας τους και πιο οικογενειακά 
ή προσωπικά θέματα, δημιουργώντας έτσι μια πιο ανοιχτή ατμόσφαιρα επικοινωνίας και 
αμεσότητα μεταξύ των συνομιλητών. Οι διευθυντές ενημερώνουν το προσωπικό, διαχέουν 
πληροφορίες για τον σχεδιασμό και τα αναμενόμενα αποτελέσματα της εργασίας τους 
κάνοντας συνεχώς εμφανείς τους στόχους του οργανισμού. 
Κατά την επικοινωνία γίνεται ανταλλαγή πληροφοριών μεταξύ πομπού και δέκτη. 
Πολλές φορές, όμως, η κατανόηση του μηνύματος από τον δέκτη θα διαφέρει από αυτή του 
πομπού και αυτό οφείλεται σε διάφορους παράγοντες όπως την αντίληψη, τις 
διαπροσωπικές σχέσεις, την γνώση, την εμπειρία, το φύλο κ.ά. Ερευνητικά ευρήματα 
δείχνουν ότι η αναποτελεσματική επικοινωνία είναι ίσως η πιο συχνά αναφερόμενη αιτία 
των διαπροσωπικών συγκρούσεων (Bovee & Thill, 2005). Η αναποτελεσματική 
επικοινωνία αυξάνει το κόστος σε έναν οργανισμό, αλλά και το ποσοστό αποχωρήσεων 
εργαζομένων από αυτόν (Buelens et al., 2006).  
Η επικοινωνία μεταξύ ηγέτη και μέλους έχει δείξει μέσα από μελέτες πως επηρεάζει 
θετικά τη σχέση τους, αφού μπορεί να βοηθήσει στο χτίσιμο αμοιβαίας εμπιστοσύνης και 
σεβασμού (Erdogan & Liden, 2002). Μια τέτοια σχέση που εμπεριέχει αμοιβαίο σεβασμό 
και εμπιστοσύνη μπορεί να οδηγήσει σε μια θετικότερη εργασιακή αξιολόγηση των 
εργαζομένων, περισσότερη υποστήριξη από τον ηγέτη και πιο πολλές πιθανότητες για 
προαγωγή (Murphy & Eshner, 1999). Μια τέτοια έκβαση δημιουργεί πρόσφορες συνθήκες 
για τη μεγιστοποίηση της απόδοσης των εργαζομένων ενός οργανισμού, με ταυτόχρονη 
ικανοποίησή τους από την εργασία. Παράλληλα, όταν υπάρχουν αποκεντρωμένα δίκτυα 
επικοινωνίας μεταξύ ηγέτη και υφισταμένων αυξάνεται η εργασιακή τους ικανοποίηση, 
αφού αυτό σημαίνει μεγαλύτερη συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων και δημιουργία 
αισθήματος ισότητας και αμοιβαιότητας (Sparrowe, Liden, Wayne & Kraimer, 2001).  
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Απεναντίας, όταν τα μέλη ενός οργανισμού είναι αποδέκτες μιας απρόσωπης και 
τυπικής επικοινωνίας με τον ηγέτη τους και δεν λαμβάνουν την απαραίτητη προσοχή, τότε 
εκπληρώνουν μόνο τις υποχρεώσεις τους και τα καθήκοντά τους, έχουν μειωμένη 
εργασιακή ικανοποίηση και δεν μεγιστοποιούν την απόδοσή τους στον οργανισμό (Keller, 
1986).  
Ο συναισθηματικά ευφυής ηγέτης οφείλει, λοιπόν, να αντιλαμβάνεται την ανάγκη 
για ουσιαστική επικοινωνία των υφισταμένων του και να μην αδιαφορεί. Βέβαια, υπάρχουν 
και εμπόδια στη λεκτική ή μη λεκτική επικοινωνία, που πολλές φορές δυσχεραίνουν τη 
σχέση μεταξύ ηγέτη και υφιστάμενου. Τα στερεότυπα αποτελούν εμπόδιο της 
αποτελεσματικής επικοινωνίας. Πολλές φορές υπάρχει προκατάληψη απέναντι σε άτομα 
ανάλογα με την ηλικία, το φύλο, το επάγγελμα ή την εθνικότητα (Βακόλα & Νικολάου, 
2012). Η έλλειψη εμπιστοσύνης δημιουργεί κλίμα καχυποψίας, όπου εμποδίζεται η ανοιχτή 
και ειλικρινής επικοινωνία. Μια οργανωσιακή κουλτούρα που έχει ως αξία την ανοιχτή και 
αποτελεσματική επικοινωνία δημιουργεί πιο ευέλικτες μορφές οργανωτικής δομής, όπως 
αυτή που στηρίζεται σε ομάδες, και μπορεί να διευκολύνει έτσι την αποτελεσματική 
επικοινωνία (Robbins & Judge, 2007) μεταξύ όλων των εμπλεκόμενων στον οργανισμό. 
Ο περιορισμός στην επικοινωνία μεταξύ ηγέτη και υφιστάμενου μπορεί να 
οδηγήσει τον δεύτερο στην αποσιώπηση πληροφοριών, απόψεων ή συναισθημάτων του, 
που μπορεί να σχετίζονται με ζητήματα ή προβλήματα του εργασιακού χώρου  (Morisson 
& Milliken, 2000). Η οργανωσιακή σιωπή, όπως καλείται στη βιβλιογραφία, σχετίζεται με 
οργανωσιακά χαρακτηριστικά του οργανισμού, όπως η κουλτούρα και η δομή του (Vakola 
& Bouradas, 2005). Τα θέματα που εμφανίζουν μεγάλη δυσκολία στο να συζητηθούν 
ανοιχτά έχουν να κάνουν με την απόδοση και την επάρκεια ικανοτήτων προϊσταμένων και 
εργαζομένων, αλλά και την πολιτική λειτουργίας και εξέλιξης του οργανισμού (Milliken et 
al., 2003). Επίσης, οι εργαζόμενοι μπορεί να αποσιωπούν τις απόψεις τους που σχετίζονται 
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με ίσες ευκαιρίες στον εργασιακό χώρο και τις προοπτικές εξέλιξης και ανέλιξης, αλλά και 
για τη διαφορετικότητα, την εθνική κουλτούρα, το φύλο.  
Τα θέματα αυτά φαίνεται να προκαλούν τριβές μεταξύ των εμπλεκομένων μερών 
και για αυτό τον λόγο πολλές φορές αποφεύγονται. Οι εργαζόμενοι φοβούνται ότι θα 
διαταραχθούν οι εργασιακές τους σχέσεις κι αυτό θα έχει αντίκτυπο στην εργασιακή τους 




4.4. Εργασιακά κίνητρα υφισταμένων 
Τα κίνητρα αποτελούν σημαντικό παράγοντα για την απόδοση, αλλά και την 
ικανοποίηση των εργαζομένων από την εργασία τους. Αποτελούν μια ψυχολογική 
διαδικασία η οποία διεγείρει, κατευθύνει και διατηρεί μια συμπεριφορά προς έναν στόχο 
(Καψάλης, 2005). Κατά την εκπαιδευτική εργασία γίνεται μια βασική διάκριση των 
κινήτρων σε εξωτερικά κίνητρα και σε εσωτερικά. Τα εξωτερικά κίνητρα δραστηριοποιούν 
τον οργανισμό ή τους εργαζόμενους λόγω εξωτερικών συνεπειών, όπως υλικές αμοιβές, 
προνόμια, προαγωγή ή κοινωνική θέση. Αντιθέτως, τα εσωτερικά κίνητρα κινητοποιούν 
τον οργανισμό από μόνα τους, χωρίς την ύπαρξη εξωτερικής αμοιβής. Αναφέρονται σε ένα 
βαθύ και ειλικρινές ενδιαφέρον για τη δραστηριότητα που κάνει κάποιος και που του 
προκαλούν αισθήματα ολοκλήρωσης και βαθιάς ικανοποίησης. 
Σε κάθε περίπτωση η ικανοποίηση του ατόμου από την εργασία του αποτελεί πολύ 
σημαντικό παράγοντα για την ενεργοποίηση της συμπεριφοράς του. Ποια όμως η σχέση 
μεταξύ κινήτρων και επαγγελματικής ικανοποίησης; Ο Peretomode (1991) ισχυρίζεται ότι 
οι δύο αυτές έννοιες σχετίζονται, αλλά δεν είναι συνώνυμες. Αναφέρει πως η 
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επαγγελματική ικανοποίηση αποτελεί μέρος της διαδικασίας της παρακίνησης. Ωστόσο, 
δεν είναι απαραίτητο η παρουσία της μιας κατάστασης να συνεπάγεται αυτόματα και την 
παρουσία της άλλης. Δεν σημαίνει δηλαδή πως κάποιος που είναι ευχαριστημένος από τη 
δουλειά του αποκτά και κίνητρα για καλύτερες επιδόσεις ή για την πραγματοποίηση νέων 
επιτευγμάτων. Ένας εργαζόμενος μπορεί να μην παρακινείται για την επίτευξη κάποιων 
στόχων ή να επιδεικνύει μετριοπαθή συμπεριφορά όσο αφορά την εξελικτική του πορεία 
στον οργανισμό, αλλά παρόλα αυτά να είναι ικανοποιημένος από τη δουλειά του (Ololube, 
2006). 
Καταλυτικής σημασίας για την παρακίνηση των εργαζομένων είναι και η ηγετική 
συμπεριφορά του προϊσταμένου ενός οργανισμού. Ο προϊστάμενος επικοινωνεί με δυνατά 
μηνύματα διαμέσου της συμπεριφοράς του και επηρεάζει θετικά ή αρνητικά το εργασιακό 
κλίμα, τις σχέσεις μεταξύ των συνεργατών, την ικανοποίηση των εργαζομένων και τους 
επαγγελματικούς στόχους τους. Ο συναισθηματικά ευφυής προϊστάμενος αποτελεί 
πρότυπο για τους υφιστάμενους και συνεργάτες, που πολλές φορές το μιμούνται 
επηρεάζοντας έτσι τη συμπεριφορά αυτών σε μια κατάσταση. Επιπλέον, χρησιμοποιώντας 
μηχανισμούς παρακίνησης, όπως την επιβράβευση των εξαιρετικών επιδόσεων και 
προσπαθειών, την ενίσχυση της αυτοεκτίμησης και εμπιστοσύνης των εργαζομένων, την 
έκφραση δίκαιης μεταχείρισης και σεβασμού και την αποτελεσματική επικοινωνία με 
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 – ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 
 
1. Σκοπός – Γενικοί Στόχοι 
Το σχολικό περιβάλλον είναι ο χώρος όπου αναπτύσσονται συναισθήματα και 
καλλιεργούνται διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ ηγέτη και εκπαιδευτικών-υφισταμένων, 
ενώ ταυτόχρονα η συγκινησιακή κατάσταση των εργαζομένων του σχολικού οργανισμού 
επηρεάζει άμεσα την αποτελεσματικότητά του. Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να 
εξετάσει την επιρροή και επίδραση του συναισθήματος και των τεσσάρων αυτο-
αναφερόμενων ικανοτήτων της συναισθηματικής νοημοσύνης (αντίληψη συναισθημάτων 
εαυτού, αντίληψη συναισθημάτων άλλων, χρήση και ρύθμιση συναισθήματος) του 
διευθυντή πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης και των στρατηγικών ρύθμισης συναισθήματος στη 
διαμόρφωση της ηγετικής του φυσιογνωμίας και πως με τη σειρά της αυτή επιδρά στο 
συναίσθημα στην εργασία, την επικοινωνία, τα εργασιακά κίνητρα και την ικανοποίηση 
από την εργασία των υφισταμένων του. Στόχος της είναι να καταδειχθεί μέσα από την 
έρευνα η σχέση ηγεσίας και οργανωσιακού κλίματος του σχολικού οργανισμού και κατά 
πόσο επηρεάζεται θετικά ή αρνητικά η αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών στο 
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2. Ερευνητικές Υποθέσεις 
Συνοψίζοντας, μέσα από τη βιβλιογραφική επισκόπηση και τη θεωρητική 
προσέγγιση που προηγήθηκε, αλλά και από τις συσχετίσεις που διαμορφώνονται ανάμεσα 
στο συναίσθημα και τις αυτοαναφερόμενες ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης του 
διευθυντή με την επαγγελματική ικανοποίηση, την επικοινωνία και τα εργασιακά κίνητρα 
των υφισταμένων του, οδηγούμαστε στην αναλυτική διατύπωση των στόχων της έρευνας. 
Συγκεκριμένα, προκύπτουν και θα εξεταστούν οι ακόλουθες υποθέσεις: 
1. Η ηλικία, η οικογενειακή κατάσταση και η προϋπηρεσία των εκπαιδευτικών 
αναμένεται να έχουν θετική συσχέτιση με την επαγγελματική ικανοποίηση. 
2. Τα θετικά συναισθήματα των διευθυντών σχολικών μονάδων συσχετίζονται 
θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων-εκπαιδευτικών και 
την αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ τους, ενώ τα αρνητικά συναισθήματα 
των διευθυντών θα έχουν αρνητική συσχέτιση. 
3. Τα συναισθήματα των υφισταμένων-εκπαιδευτικών αναμένεται να 
συσχετίζονται θετικά με την αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ τους σε έναν 
σχολικό οργανισμό. 
4. Η ικανότητα ρύθμισης των συναισθημάτων του διευθυντή συσχετίζεται θετικά 
με τα συναισθήματα των υφισταμένων-εκπαιδευτικών και τη δημιουργία 
εργασιακών κινήτρων. 
5. Η συναισθηματική ευφυΐα του προϊσταμένου συσχετίζεται θετικά με την 
επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων-εκπαιδευτικών του σχολικού 
οργανισμού και την επικοινωνία μεταξύ τους. 
6. Οι ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης των υφισταμένων-εκπαιδευτικών 
αναμένεται να συσχετίζονται θετικά με τα συναισθήματά τους και τη 
δημιουργία κινήτρων στον εργασιακό τους χώρο. 
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Η κοινωνιολογική έρευνα περιλαμβάνει συγκεκριμένα στάδια που ο ερευνητής 
πρέπει να ακολουθήσει για να καταλήξει σε έγκυρα και επιστημονικά ευρήματα. Στο 
πλαίσιο της κοινωνιολογικής έρευνας, οι θεωρίες που προτείνονται για την κατανόηση, 
εξήγηση και ερμηνεία των κοινωνικών φαινομένων αντιπαραβάλλονται με εμπειρικά 
δεδομένα με σκοπό την ανάπτυξη της γνώσης. Αποτελεί μια διαδικασία σύνδεσης ενός 
συγκεκριμένου θεωρητικού πεδίου και του εμπειρικού υλικού που συλλέγεται αμερόληπτα 
με την ποσοτική ή ποιοτική μέθοδο. Η κοινωνική πραγματικότητα μελετάται με τη χρήση 
κατάλληλων ερευνητικών εργαλείων.  
 
 
3.1.  Διαδικασία επιλογής μεθόδου και ερευνητικού εργαλείου 
Η πλειοψηφία των ερευνών, που αφορούν τις έννοιες που αναπτύχθηκαν στο 
θεωρητικό μέρος της παρούσας εργασίας, στηρίζονται σε ποσοτικές μεθόδους και σε 
εργαλεία όπως τα ερωτηματολόγια με ερωτήσεις κλειστού τύπου. Ως εκ τούτου, προέκυψε 
η επιλογή της ποσοτικής μεθόδου ανάλυσης δεδομένων και ως εργαλείο η χρήση γραπτού 
ερωτηματολογίου με κλίμακες, η αξιοπιστία και η εγκυρότητα των οποίων 
επιβεβαιώνονται από πολλούς ερευνητές που τις έχουν ήδη χρησιμοποιήσει (Kafetsios & 
Loumakou, 2007; Kafetsios, Nezlek & Vassilakou, 2011; Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 
2011; Wong & Law, 2002). Το συγκεκριμένο ερευνητικό εργαλείο είναι πρακτικό και 
παρέχει έναν αποτελεσματικό τρόπο συγκέντρωσης απαντήσεων από ευρύ δείγμα 
ερωτώμενων, μεγαλύτερο από αυτό που επιτρέπει οποιαδήποτε άλλη τεχνική. Οι 
ερωτήσεις του ερωτηματολογίου είναι κλειστού τύπου, ώστε η συλλογή των πληροφοριών 
να είναι ενιαία και ομοιόμορφη, αφού κάθε άτομο καλείται να απαντήσει στο ίδιο σύνολο 
ερωτήσεων, οι οποίες βρίσκονται σε μία προκαθορισμένη σειρά, καθιστώντας τες έτσι 
άμεσα συγκρίσιμες. 
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3.2. Διαδικασία συλλογής του υλικού 
 
Για να καταλήξει ο ερευνητής σε έγκυρα και επιστημονικά αποτελέσματα, 
προκύπτουν δύο βασικά ζητήματα. Αρχικά, οφείλει να εστιάσει στη συλλογή ενός 
αντιπροσωπευτικού δείγματος του υπό μελέτη πληθυσμού, και δευτερευόντως να προβεί 
στη διαμόρφωση ενός κατάλληλου για την έρευνα ερωτηματολογίου. 
Η έρευνα αυτής της εργασίας πραγματοποιήθηκε σε Δημοτικά Σχολεία αστικών και 
ημιαστικών κυρίως περιοχών, δυναμικότητας έξι τάξεων και άνω. Η χρονική περίοδος που 
επιλέχθηκε ήταν οι τελευταίοι μήνες του σχολικού έτους 2012-2013, ώστε οι εκπαιδευτικοί 
που εργάζονται σε κάθε σχολείο να έχουν γνωριστεί μεταξύ τους σε ικανοποιητικό βαθμό 
και να έχουν αναπτύξει σχέσεις αλληλεπίδρασης. Επιλέχθηκε η δειγματοληψία 
χιονοστιβάδας (snowball sample), η οποία στηρίζεται στη δικτύωση και είναι απαραίτητη 
σε πληθυσμούς που δεν είναι εύκολο να εντοπισθούν με τυχαία δειγματοληψία. Στη 
συγκεκριμένη εργασία επιδιώχθηκε η συμμετοχή του Διευθυντή της σχολικής μονάδας και 
των υφιστάμενων εκπαιδευτικών του ίδιου σχολείου, προκειμένου να διερευνηθούν οι 
επιδράσεις χαρακτηριστικών της ηγεσίας από τους Διευθυντές προς τους υφιστάμενους 
εκπαιδευτικούς και το αντίστροφο. Η συλλογή του υλικού έγινε με επιτόπια στις σχολικές 
μονάδας παράδοση και παραλαβή ερωτηματολογίων. Στους συμμετέχοντες 
γνωστοποιήθηκε ότι η έρευνα σχεδιάστηκε και πραγματοποιείται στα πλαίσια εκπόνησης 
διπλωματικής εργασίας του Προγράμματος Μεταπτυχιακών Σπουδών του Πανεπιστημίου 
Θεσσαλίας «Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης». Τέλος, τους δόθηκε η υπόσχεση 
πως με την ολοκλήρωση της εργασίας θα υπάρχει κοινοποίηση των αποτελεσμάτων της 
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3.3.  Δείγμα – Δημογραφικά Στοιχεία 
 
Καθώς δεν είναι δυνατόν να μελετηθεί κάθε άτομο στον υπό μελέτη πληθυσμό, 
προκύπτει η ανάγκη επιλογής ενός αντιπροσωπευτικού δείγματος του πληθυσμού αυτού, 
το οποίο είναι απαραίτητο στην ποσοτική έρευνα για να οδηγηθεί σε έγκυρα αποτελέσματα 
και να προκύψει έπειτα γενίκευση των συμπερασμάτων. 
Για τη συγκεκριμένη έρευνα ζητήθηκε από 33 Δημοτικά Σχολεία της Λαμίας, της 
Δράμας και της Άμφισσας να συμμετέχουν εθελοντικά, εκ των οποίων ωστόσο 
ανταποκρίθηκαν τα 27, τα οποία αντιμετωπίστηκαν και ως ομάδες αποτελούμενες από το 
Διευθυντή και τους εκπαιδευτικούς και στη συνέχεια ως δύο υποομάδες, η μία των 
Διευθυντών και η άλλη των υφιστάμενων εκπαιδευτικών. Πιο συγκεκριμένα, δέχτηκαν και 
πήραν μέρος στην έρευνα 27 διευθυντές και 219 εκπαιδευτικοί. Από το σύνολο των 
διευθυντών οι 18 ήταν άνδρες και οι 9 γυναίκες. 
Σχετικά με το σύνολο των εκπαιδευτικών. όπως βλέπουμε και στο  Σχήμα 1 οι 




Σχήμα 1: Κατανομή με βάση το φύλο 
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Σχήμα 2: Ηλικιακή κατανομή 
 
 
Στο Σχήμα 2 απεικονίζεται η κατανομή των ηλικιών σε ιστόγραμμα. Είναι εμφανές 
ότι οι ηλικιακές ομάδες που κυριαρχούν βρίσκονται γύρω από την ηλικία των 50-.  
Όσον αφορά την οικογενειακή κατάσταση, πλειοψηφούν οι έγγαμοι, όπως 
βλέπουμε και από το σχήμα 3, ενώ στο σχήμα 4 παρατηρούμε ότι τα ζευγάρια έχουν ως επί 




Σχήμα 3: Οικογενειακή κατάσταση 
 
 
Οι περισσότεροι δάσκαλοι είναι απόφοιτοι της Παιδαγωγικής Ακαδημίας (σχήμα 
5), ενώ δεν είναι λίγοι καθ αυτοί που έχουν τελειώσει κάποιο παιδαγωγικό τμήμα ΑΕΙ. Στο 
σχήμα 6 απεικονίζονται τα χρόνια προϋπηρεσίας, ενώ από το σχήμα 7 συμπεραίνουμε ότι 
το 97,22% των ερωτηθέντων απασχολείται σε δημοτικά, με μόνο ένα 2,78% να εργάζεται 
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σε ειδικά σχολεία. Το σχήμα 8 μας δείχνει ότι όσον αφορά το μέγεθος της σχολικής 
μονάδας από άποψη των απασχολούμενων σε αυτήν έχουμε  μεγάλη ποικιλία που ξεκινάει 
από πολύ μικρά σχολεία των δύο ατόμων και φτάνει μέχρι και τους 35 δασκάλους.   
Τέλος (σχήμα 9), από τους ερωτηθέντες το 10,71% κατέχει διευθυντική θέση, ενώ 
το 61,51% των σχολείων βρίσκεται σε αστικές περιοχές, το 9,52% σε ημιαστικές και το 
28,97% σε αγροτικές.   
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Σχήμα 8: Μέγεθος σχολικής μονάδας 
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3.4.  Ερωτηματολόγιο 
Για να είναι εφικτή η συλλογή πληροφοριών από έναν μεγάλο αριθμό ερωτώμενων, 
είναι απαραίτητο να γίνει χρήση τυποποιημένου ερωτηματολογίου, το οποίο στη συνέχεια 
θα αναλυθεί μέσα από τη στατιστική επεξεργασία των στοιχείων. Για να προκύψουν 
έγκυρα αποτελέσματα, τα οποία θα σχετίζονται με το θέμα που ερευνάται, είναι 
απαραίτητο να συμπεριληφθούν στο ερωτηματολόγιο κατάλληλες ερωτήσεις, οι οποίες θα 
σχετίζονται με τις υποθέσεις της έρευνας, θα περιλαμβάνουν τα απαραίτητα δημογραφικά 
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χαρακτηριστικά του δείγματος, ώστε στη συνέχεια μέσα από τις συσχετίσεις να είναι 
δυνατή η περιγραφή συγκεκριμένων ομάδων που αναδύονται από την έρευνα. 
Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκε ως εργαλείο το γραπτό ερωτηματολόγιο, το οποίο 
διανεμήθηκε και απαντήθηκε ανώνυμα από το δείγμα που αναφέρθηκε παραπάνω. Ο 
σχεδιασμός του βασίστηκε στη σχετική βιβλιογραφία που αφορά τις έννοιες που 
αναπτύχθηκαν στο θεωρητικό μέρος της εργασίας. Η δομή του περιελάμβανε δημογραφικά 
στοιχεία προς συμπλήρωση και ομάδες ερωτήσεων κλειστού τύπου που συνοδεύονταν από 
προκαθορισμένες απαντήσεις, στις οποίες οι ερωτώμενοι καλούνταν να επιλέξουν την 
απάντηση που ταιριάζει περισσότερο στην περίπτωσή τους. Πιο συγκεκριμένα, το 
ερωτηματολόγιο αποτελείται από επτά ενότητες, οι οποίες περιλαμβάνουν από μία 
διαφορετική κλίμακα μέτρησης. 
 




       4.  ΚΛΙΜΑΚΕΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ 
 
4.1. Κλίμακα συναισθημάτων στην εργασία 
Για την εκτίμηση των συναισθημάτων στην εργασία χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα 
«Job Affect Scale» των Brief, Burke, George, Robinson και Webster (1988). Η κλίμακα 
αυτή αποτελείται από 20 επίθετα, τα οποία περιγράφουν τη γενική συγκινησιακή και 
συναισθηματική κατάσταση του ατόμου στην εργασία του κατά τη διάρκεια της 
προηγούμενης εβδομάδας από τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. Στο συγκεκριμένο 
εργαλείο χρησιμοποιήθηκαν δεκαεπτά από τα επίθετα αυτά, προσαρμοσμένα στην 
ελληνική γλώσσα, εκ των οποίων τα εννέα αναφέρονται στη θετική συναισθηματικότητα, 
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ενώ τα υπόλοιπα οκτώ στην αρνητική, διαμορφώνοντας έτσι δύο υποκλίμακες που 
περιγράφουν η μία το θετικό και η άλλη το αρνητικό συναίσθημα. Τα επίθετα που 
χρησιμοποιήθηκαν κατ’ αντιστοιχία για να αποδώσουν τη συναισθηματική κατάσταση 
είναι του τύπου «Δραστήριος, συνεπαρμένος, ενθουσιασμένος, χαλαρός, χαρούμενος, 
γεμάτος ενέργεια, ήρεμος, γαλήνιος, δυνατός», για να εκφράσουν τα θετικά συναισθήματα, 
ενώ για τα αρνητικά χρησιμοποιήθηκαν τα εξής: «Νευρικός, φοβισμένος, λυπημένος, 
εχθρικός, εκνευρισμένος, νυσταγμένος, αδρανής». Η κλίμακα είναι επίσης τύπου Likert, με 
πεντάβαθμη διαβάθμιση από το «καθόλου», που αντιστοιχεί στο 1, έως το «πολύ», που 
αντιστοιχεί στο 5. Ο δείκτης αξιοπιστίας του θετικού συναισθήματος είναι α = 0,74 για 
τους διευθυντές και α = 0,79  για τους εκπαιδευτικούς, ενώ για το αρνητικό συναίσθημα 





4.2.  Κλίμακα ρύθμισης συναισθήματος  
Η ρύθμιση συναισθήματος των συμμετεχόντων στην έρευνα μετρήθηκε με το 
Ερωτηματολόγιο Ρύθμισης του Συναισθήματος (Emotion Regulation Inventory, Gross & 
John, 2003), το οποίο αξιολογεί τις δύο στρατηγικές που τείνει να χρησιμοποιεί το άτομο 
για τη ρύθμιση του συναισθήματος. Επικεντρώνεται σκόπιμα στην αναπλαισίωση 
(reappraisal) και στην καταπίεση (suppression), αποφεύγοντας την εμπλοκή με τη θετική 
και αρνητική συναισθηματικότητα (John & Gross, 2003). Η κλίμακα αποτελείται από 10 
προτάσεις τύπου Likert με επτάβαθμη διαβάθμιση από το 1 (Διαφωνώ απόλυτα) έως το 7 
(Συμφωνώ απόλυτα). Οι προτάσεις 1, 3, 5, 7, 8 και 10 αναφέρονται στην αναπλαισίωση 
και οι υπόλοιπες στην καταπίεση. Η κλίμακα της αναπλαισίωσης έχει καλή αξιοπιστία (α = 
0,86) και η κλίμακα της καταπίεσης ικανοποιητική (α = 0,75). 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
66 
 
4.3. Κλίμακα αμεσότητας στην επικοινωνία 
 
Για τη μέτρηση της επικοινωνιακής αμεσότητας χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα 
«Communication Immediacy Scale» των Andersen P.A. και Andersen J.F. (2005). Όλη η 
κλίμακα αποτελείται από πέντε ευρέως χρησιμοποιούμενες και διαφορετικές 
σημασιολογικά κλίμακες, οι οποίες όμως συμφωνούν αξιολογικά. Για να αξιολογηθεί η 
συνολική αμεσότητα στην επικοινωνία δημιουργήθηκαν τέσσερις επιπλέον σημασιολογικά 
διαφορετικές κλίμακες και είναι εκείνες που χρησιμοποιήθηκαν στο ερωτηματολόγιο αυτής 
της εργασίας. Ο δείκτης Gronbach της κλίμακας είναι α = 0,95. 
 
 
4.4.  Κλίμακα επαγγελματικής ικανοποίησης 
 
Για τη μέτρηση της επαγγελματικής ικανοποίησης χρησιμοποιήθηκε η ελληνική 
εκδοχή της κλίμακας επαγγελματικής ικανοποίησης «Job Satisfaction Scale», των 
Brayfield και Rothe (1951), η οποία μεταφράστηκε στα ελληνικά από τους Kafetsios και 
Loumakou (2007). Η κλίμακα είναι τύπου Likert και εστιάζει «στη στάση του ατόμου ως 
προς τη δουλειά του» (Brayfield & Rothe, 1951, σελ. 307), χρησιμοποιώντας προτάσεις 
του τύπου «η δουλειά μου είναι ενδιαφέρουσα» ή «αισθάνομαι ασφάλεια με τη δουλειά 
μου». Χρησιμοποιήθηκαν οι πρώτες δώδεκα από τις δεκαοκτώ συνολικά ερωτήσεις του 
ερωτηματολογίου, ενώ οι απαντήσεις δόθηκαν με πεντάβαθμη διαβάθμιση από το 1, που 
αντιστοιχούσε στο «Διαφωνώ απόλυτα», έως και το 5, που αντιστοιχούσε στο «Συμφωνώ 
απόλυτα». Σε τέσσερις προτάσεις της κλίμακας η κατεύθυνση αντιστράφηκε, προκειμένου 
η υψηλή βαθμολογία σε όλες τις προτάσεις να δηλώνει ικανοποίηση από την εργασία. Ο 
δείκτης Gronbach της κλίμακας είναι α = 0,83 για τους διευθυντές και α = 0,84 για τους 
εκπαιδευτικούς. 
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4.5. Κλίμακα επαγγελματικής εξουθένωσης 
 Η μέτρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης επιτεύχθηκε με τη χρήση της 
κλίμακας Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1986), η οποία στην ελληνική 
της εκδοχή αποτελείται από 22 προτάσεις που μετρούν τις τρεις διαστάσεις της 
επαγγελματικής εξουθένωσης, τη συναισθηματική εξάντληση, την αποπροσωποποίηση και 
την επίτευξη. Στο συγκεκριμένο εργαλείο χρησιμοποιήθηκε μια σύντομη εκδοχή 
αποτελούμενη από πέντε προτάσεις, που αξιολογούν την απρόσωπη αντίδραση απέναντι 
στο αντικείμενο της δουλειάς κάποιου και αναφέρονται στη συναισθηματική εξάντληση, 
διάσταση στην οποία οι Έλληνες εκπαιδευτικοί παρουσιάζουν τα υψηλότερα ποσοστά. 
Παράδειγμα προτάσεων που συμπεριλαμβάνονται είναι: «Νιώθω εξαντλημένος/η στο 
τέλος της εργάσιμης ημέρας» ή «Νιώθω εξαιρετικά ενεργός». Η κλίμακα είναι τύπου 
Likert μe εξάβαθμη διαβάθμιση, από το «ποτέ», που αντιστοιχεί στο 0, έως το «κάθε 
μέρα», που αντιστοιχεί στο 6. Ο δείκτης αξιοπιστίας Gronbach της κλίμακας αυτής είναι α 
= 0,76 για τους διευθυντές και α = 0,6 για τους εκπαιδευτικούς. 
 
 
4.6. Κλίμακα συναισθηματικής νοημοσύνης  
Η μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης πραγματοποιήθηκε με την κλίμακα 
«Wong Law Emotional Scale» (WLEIS, Wong & Law, 2002), η οποία χαρακτηρίζεται και 
ως κλίμακα αυτοαναφοράς, αποτελούμενη από 16 ερωτήσεις με επτάβαθμη διαβάθμιση 
από το 1, που αντιστοιχεί στο «Διαφωνώ απόλυτα», έως το 7 που αντιστοιχεί στο 
«Συμφωνώ απόλυτα». Ταυτόχρονα, εμπεριέχει τέσσερις υποκλίμακες και παρουσιάζει 
τέτοια δομή, η οποία ταιριάζει με το μοντέλο συναισθηματικής νοημοσύνης των Mayer και 
Salovey’s (1997) αντιστοιχώντας στις τέσσερις ικανότητές της (Wong & Law, 2002). Πιο 
συγκεκριμένα, η Self Emotion Appraisal (WLSEA) - υποκλίμακα αντίληψης των ιδίων 
συναισθημάτων, των συναισθημάτων εαυτού - αξιολογεί την ικανότητα του ατόμου να 
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κατανοεί τα συναισθήματά του, μέσα από προτάσεις του τύπου «Τις περισσότερες φορές 
καταλαβαίνω (έχω μια καλή αίσθηση) γιατί διακατέχομαι από κάποια συναισθήματα (έτσι 
όπως αισθάνομαι)», «Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων μου», «Πάντα 
καταλαβαίνω πώς αισθάνομαι πραγματικά» και «Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή 
όχι». Η Others’ Emotion Appraisal (WLOAE ή ΟΕΑ) - υποκλίμακα αντίληψης των 
συναισθημάτων των άλλων - μετρά την ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα 
συναισθήματα των άλλων μέσα από προτάσεις όπως «Πάντα μπορώ να καταλάβω πώς 
αισθάνονται οι φίλοι μου με βάση τη συμπεριφορά τους», «Είμαι καλός παρατηρητής των 
συναισθημάτων των άλλων», «Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα και στην 
συγκινησιακή κατάσταση των άλλων ανθρώπων» και «Έχω μια καλή κατανόηση των 
συναισθημάτων των ανθρώπων γύρω μου». Η Use of Emotion (WLUOE) - υποκλίμακα 
χρήσης του συναισθήματος – μετρά την εκτίμηση κάποιου ως προς την παρακίνησή του 
για αποτελεσματικότητα και απόδοση. Διερευνάται μέσα από τις προτάσεις «Πάντα θέτω 
στόχους για τον εαυτό μου και μετά βάζω τα δυνατά μου για να τους πετύχω», «Πάντα λέω 
στον εαυτό μου ότι είμαι ένα άξιο και ικανό άτομο», «Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα» 
και «Πάντα παρακινώ τον εαυτό μου να καταφέρει το καλύτερο». Τέλος, η Regulation of 
Emotion (WLROE) - υποκλίμακα ρύθμισης του συναισθήματος - αναφέρεται στη 
δυνατότητα και ικανότητα του ατόμου να ρυθμίζει τις συγκινήσεις και τα συναισθήματά 
του και αποτυπώνεται με προτάσεις του τύπου «Μπορώ με τη λογική να ελέγξω το θυμό 
μου και να ανταπεξέλθω στις δυσκολίες», «Είμαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα 
συναισθήματά μου», «Όταν θυμώνω, πάντα μπορώ να ηρεμήσω γρήγορα» και «Έχω καλό 
έλεγχο των συναισθημάτων μου». Αξίζει να σημειωθεί ότι η συγκεκριμένη κλίμακα 
παρουσίασε ικανοποιητική αξιοπιστία και εγκυρότητα, όταν εξετάστηκε με μεταβλητές της 
προσωπικότητας και βρέθηκε να προβλέπει σημαντικά την αφοσίωση και την 
αποδοτικότητα στην εργασία. Ο δείκτης αξιοπιστίας για τις τέσσερις παραμέτρους της 
κλίμακας είναι όσον αφορά τους διευθυντές: Αντίληψη: α = 0,78, Κατανόηση: α = 0,8, 
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Χρήση: α = 0,87 και Ρύθμιση: α = 0,77. Αντίστοιχα, για τους εκπαιδευτικούς οι δείκτες 




4.7. Κλίμακα αντίληψης συνοχής της ομάδας 
Η κλίμακα αντίληψης της συνοχής της ομάδας (Perceived Cohesion Scale, Bollen 
& Hoyle, 1990) αναφέρεται στο πώς ένα άτομο αντιλαμβάνεται και εκτιμά τη συνοχή της 
ομάδας του. Αποτελείται από έξι προτάσεις και διακρίνεται σε δύο υποκλίμακες, εκ των 
οποίων η μία εστιάζει στην αντίληψη του «ανήκειν», ενώ η άλλη στο αίσθημα του 
«ανήκειν» και αποτυπώνεται με φράσεις του τύπου «Αισθάνομαι ότι ανήκω σε αυτή την 
ομάδα» ή «Θεωρώ τον εαυτό μου μέλος αυτής της ομάδας». Οι ερωτώμενοι απάντησαν σε 
σχέση με το σύνολο των εκπαιδευτικών, που εργάζονται στο ίδιο σχολείο. Η κλίμακα είναι 
τύπου Likert, με επτάβαθμη διαβάθμιση από το «διαφωνώ απόλυτα», που αντιστοιχεί στο 
1, έως το «συμφωνώ απόλυτα», που αντιστοιχεί  στο 7. Ο δείκτης αξιοπιστίας για το 
σύνολο των ερωτήσεων της κλίμακας είναι α = 0,92 για τους διευθυντές και α = 0,95 για 
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5. ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ - ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Η στατιστική ανάλυση διεξήχθη με το πρόγραμμα SPSS V.20.0. Προκειμένου να 
μειωθεί ο όγκος των δεδομένων, η ανάλυση θα πραγματοποιηθεί κατά κλίμακα.  Για το 
σκοπό αυτό υπολογίζουμε τους μέσους όρους των απαντήσεων στην καθεμία από τις 7 
κλίμακες που θα χρησιμοποιήσουμε και φτιάχνουμε 7 νέες μεταβλητές, τις οποίες και θα 
επεξεργαστούμε στατιστικά. Τα αποτελέσματα, μαζί με τους μέσους όρους και τις τυπικές 
αποκλίσεις φαίνονται για υφισταμένους και διευθυντές στους πίνακες 1 και 2. Στην 
τελευταία στήλη αναγράφεται και ο συντελεστής Cronbach Alpha, ως μέτρο της συνάφειας 
μεταξύ των μεταβλητών που απαρτίζουν την κλίμακα. Αρχικά, η κλίμακα της 
επικοινωνιακής αμεσότητας είχε δείκτη -0,839. Η αρνητική τιμή υποδηλώνει και ανάλογη 
αρνητική συσχέτιση μεταξύ των μεταβλητών της κλίμακας. Αυτό επαληθεύεται και από 
τον πίνακα συσχέτισης ( πίνακας 3). Όπως παρατηρούμε, οι Ε1 και Ε4 συσχετίζονται 
θετικά μεταξύ τους, το ίδιο και οι Ε3 και Ε2. Όλοι οι υπόλοιποι συνδυασμοί έχουν 
αρνητική συσχέτιση, κάτι που εξηγεί και το αρνητικό πρόσημο του δείκτη αξιοπιστίας. Εν 
ολίγοις, οι ερωτήσεις Ε1 και Ε4 έχουν αντίθετο πρόσημο με τις υπόλοιπες.  Προκειμένου 
να ξεπεράσουμε το πρόβλημα, αντιμεταθέσουμε την κλίμακα τους, δηλαδή το 1 θα γίνει 7, 
το 2 θα γίνει 5 κ.ο.κ. Ο δείκτης Cronbach πλέον προκύπτει 0,860 , τιμή που είναι ιδιαίτερα 
ικανοποιητική. Τα τελικά αποτελέσματα για διευθυντές και υφισταμένους φαίνονται στους 
πίνακες 1 και 2. Παρατηρούμε ότι ορισμένες τιμές εμφανίζονται ιδιαίτερα χαμηλές, κοντά 
στην περιοχή του 0,5. Η αξιοπιστία τους θεωρείται οριακή, αλλά θεωρητικά μπορούν να 













Συναισθήματα στην εργασία 43,78 6,191 0,646 
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Ρύθμιση συναισθήματος 42,78 7,376 0,744 
Επικοινωνιακή αμεσότητα       
Επαγγελματική ικανοποίηση 40,56 4,022 0,518 
Συναισθηματική εξουθένωση 12,89 4,335 0,63 
Συναισθηματική νοημοσύνη 150,37 16,465 0,827 
Αντίληψης της συνοχής της 
ομάδας 35,7 6,094 0,964 
 












Συναισθήματα στην εργασία 42,52 5,767 0,64 
Ρύθμιση συναισθήματος 44,98 7,550 0,727 
Επικοινωνιακή αμεσότητα 16,13 2,430 -0,839 
Επαγγελματική ικανοποίηση 40,62 4,637 0,632 
Συναισθηματική εξουθένωση 11,71 4,119 0,706 
Συναισθηματική νοημοσύνη 148,17 14,369 0,763 
Aντίληψη της συνοχής της 
ομάδας 
33,31 6,323 0,95 
 
Πίνακας 2: Στατιστικά μεγέθη και δείκτες εσωτερικής αξιοπιστίας για τις κλίμακες των 
υφισταμένων. 
 
 e1 e2 e3 e4 
e1 1,000 -,596 -,576 ,672 
e2 -,596 1,000 ,777 -,526 
e3 -,576 ,777 1,000 -,527 
e4 ,672 -,526 -,527 1,000 
 
Πίνακας 3: Συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών της κλίμακας Επικοινωνιακής 
Αμεσότητας. 
 
Θα εξετάσουμε τώρα με τη σειρά τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
επαγγελματική ικανοποίηση των καθηγητών ( υφισταμένων ), και των διευθυντών, 
ξεκινώντας από τα δημογραφικά δεδομένα. 
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5.1. ΔΑΣΚΑΛΟΙ - ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων με βάση το φύλο 
Για να εξετάσουμε κατά πόσο η επαγγελματική ικανοποίηση σχετίζεται με το φύλο, 
θα χρησιμοποιήσουμε το t-test. Απαραίτητη προϋπόθεση για την εφαρμογή του αποτελεί η 
κανονικότητα της κατανομής για τη μεταβλητή της επαγγελματικής ικανοποίησης. Θα την 
εξετάσουμε με τη μέθοδο Kolmogorov-Smirnov, τα αποτελέσματα της οποίας φαίνονται 












Std. Deviation ,44103 




Kolmogorov-Smirnov Z 1,174 







Std. Deviation ,35709 




Kolmogorov-Smirnov Z ,877 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,425 
 
 
Πίνακας 4: Αποτελέσματα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση. 
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Από τη στιγμή που η κατανομή είναι κανονική, μπορούμε να προχωρήσουμε στο t-
test, τα αποτελέσματα του οποίου παρουσιάζονται στον πίνακα 5. Για να ερμηνεύσουμε τα 
αποτελέσματα, πρώτα κοιτάμε τη δεύτερη στήλη του τεστ Levene (με κόκκινο χρώμα είναι 
το αποτέλεσμα που μας ενδιαφέρει.). Αφού 0,310>0,05 οι διασπορά των τιμών των δύο 
ομάδων (αντρών-γυναικών) είναι η ίδια, επομένως διαβάζουμε τα αποτελέσματα του τεστ 
από την πρώτη στήλη. Αφού Sig(2-tailed) (πράσινο χρώμα στον πίνακα)= 0,593 > 0,05, 
καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι δεν υφίσταται στατιστικά σημαντική διαφορά στην 
επαγγελματική ικανοποίηση μεταξύ των δύο φύλων. 
 
 
 Levene's Test 
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 
































,619 -,02979 ,05979 -,14818 ,08861 
 
Πίνακας 5: Αποτελέσματα του t-test για την επαγγελματική ικανοποίηση με βάση το φύλο 
 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων με βάση την ηλικία 
Η ηλικία αποτελεί συνεχή μεταβλητή, επομένως για να προσδιορίσουμε πώς αυτή 
σχετίζεται με την επαγγελματική ικανοποίηση, κανονικά θα χρησιμοποιήσουμε τον 
συντελεστή Pearson.  Όπως βλέπουμε όμως στη γραφική παράσταση (Σχήμα 11), 
υπάρχουν κάποιες ακραίες τιμές, οι οποίες ενδέχεται να επηρεάσουν πολύ το αποτέλεσμα. 
Έτσι, δεδομένου ότι όπως βλέπουμε εξασφαλίζεται η προϋπόθεση της μονοτονίας της 
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συνάρτησης, μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε εναλλακτικά το συντελεστή Spearman, ο 
οποίος είναι πιο αναίσθητος σε ακραίες τιμές. Το αποτέλεσμα φαίνεται στον πίνακα 6. 
Όπως παρατηρούμε,  δεν υπάρχει στατιστικά σημαντική συσχέτιση  επαγγελματικής 










Correlation Coefficient 1,000 ,120 
Sig. (2-tailed) . ,079 
N 215 214 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Correlation Coefficient ,120 1,000 
Sig. (2-tailed) ,079 . 
N 214 218 
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Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων με βάση την οικογενειακή κατάσταση 
Από τη στιγμή που έχουμε περισσότερα από δύο ανεξάρτητα δείγματα, θα 
χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο διασποράς μίας κατεύθυνσης (one way ANOVA), 
θεωρώντας ως μηδενική υπόθεση ότι οι μέσες τιμές από τα δείγματα είναι ίδιες. Πρώτα 
ελέγχουμε την κανονικότητα της κατανομής (πίνακας 7). Η κατηγορία «Χήρος» 
περιλαμβάνει μόνο ένα δείγμα, οπότε δεν μπορεί να πραγματοποιηθεί στατιστική 
επεξεργασία της. Έτσι, είμαστε αναγκασμένοι να την αφαιρέσουμε για να προχωρήσουμε.   
και μετά την υπόθεση ότι οι διασπορές των δειγμάτων έχουν την ίδια τιμή, κάτι που 
επαληθεύεται από το τεστ Levene (πίνακας 8), αφού Sig=0,392>0,05. Ο πίνακας 9 μας 
δείχνει τα αποτελέσματα του τεστ ANOVA, από το οποίο (Sig=0,014<0,05) φαίνεται να 
υπάρχει εξάρτηση της επαγγελματικής ικανοποίησης και οικογενειακής κατάστασης, χωρίς 
να ξέρουμε όμως σε ποια ζευγάρια. Προκειμένου να το διαπιστώσουμε, θα τρέξουμε το 
τεστ LSD (πίνακας 10), από το οποίο φαίνεται ότι ο έγγαμος είναι πιο ικανοποιημένος από 
την εργασία του σε σχέση με τον άγαμο. Αυτό δικαιολογείται από το γεγονός ότι ο άγαμος 
εκπαιδευτικός είναι κατά κανόνα άτομο νεαρής ηλικίας, που βρίσκεται μακριά από τον 
τόπο καταγωγής του και συνεχώς μετακινείται, κάτι που συντελεί στην αυξημένη 












Std. Deviation ,35422 




Kolmogorov-Smirnov Z ,711 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,693 
Έγγαμος N 164 
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Std. Deviation ,38392 




Kolmogorov-Smirnov Z 1,117 







Std. Deviation ,48734 




Kolmogorov-Smirnov Z ,765 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,602 
 
 
Πίνακας 7: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 





Levene Statistic df1 df2 Sig. 
,940 2 214 ,392 
Πίνακας 8: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  






 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,267 2 ,633 4,390 ,014 
Within Groups 30,872 214 ,144   
Total 32,139 216    
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 ,06233 ,004 -,3060 -,0603 




 ,06233 ,004 ,0603 ,3060 
Διαζευγμένος ,10762 ,17243 ,533 -,2323 ,4475 
Διαζευγμένος 
Άγαμος ,07551 ,17849 ,673 -,2763 ,4273 
Έγγαμος -,10762 ,17243 ,533 -,4475 ,2323 
 
Πίνακας 10 : Αποτελέσματα του τεστ LSD για την επαγγελματική ικανοποίηση με βάση 
την οικογενειακή κατάσταση. 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων με βάση τις βασικές επαγγελματικές σπουδές 
Εργαζόμενοι ως ανωτέρω έχουμε τα αποτελέσματα των πινάκων 11, 12 και 13. Στη 
συγκεκριμένη περίπτωση δεν φαίνεται να υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά στην 
επαγγελματική ικανοποίηση ως προς τις σπουδές (Sig=0,215>0,05).  
 












































Πίνακας 11: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση με βάση τις επαγγελματικές σπουδές. 
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Levene Statistic df1 df2 Sig. 
,610 3 214 ,609 
Πίνακας 12: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  





 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,667 3 ,222 1,502 ,215 
Within Groups 31,675 214 ,148   
Total 32,342 217    






Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων και χρόνια προϋπηρεσίας 
Θα εργαστούμε όπως και στην περίπτωση της ηλικίας. Οι ακραίες τιμές (Σχήμα 12) 
μας υποχρεώνουν να χρησιμοποιήσουμε συντελεστή Spearman αντί του Pearson. Το τεστ 
μας δείχνει ότι υφίσταται σαφώς συσχέτιση επαγγελματικής ικανοποίησης και 
προϋπηρεσίας. Το φαινόμενο αυτό μπορεί να εξηγηθεί από το γεγονός ότι οι 
πρωτοδιόριστοι δάσκαλοι αμείβονται με χαμηλότερους μισθούς, ενώ αναγκάζονται να 








Spearman's rho Επαγγελματική ικανοποίηση 
Correlation Coefficient 1,000 ,170
*
 
Sig. (2-tailed) . ,012 
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Sig. (2-tailed) ,012 . 
N 215 216 
 
Πίνακας 14: Τα αποτελέσματα του δείκτη Spearman για την επαγγελματική ικανοποίηση 









Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων και τύπος μονάδας 
Επειδή έχουμε να επιλέξουμε ανάμεσα σε δύο μόνο δείγματα, θα 
χρησιμοποιήσουμε t-test. Αφού Sig(2-tailed) = 0,013 < 0,05 ( πίνακας 16 ), η 
επαγγελματική ικανοποίηση δεν φαίνεται να επηρεάζεται από το αν ο εκπαιδευτικός 
υπηρετεί σε δημοτικό ή ειδικό σχολείο.  Από τον ίδιο πίνακα βλέπουμε επίσης ότι η αρχική 
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Std. Deviation ,37438 




Kolmogorov-Smirnov Z 1,094 







Std. Deviation ,61010 




Kolmogorov-Smirnov Z ,553 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,920 
 
 
Πίνακας 15: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 






 Levene's Test 
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 










Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
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Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων και μέγεθος μονάδας  
Στο σχήμα 13 απεικονίζεται η επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει του 
μεγέθους της σχολικής μονάδας (καθηγητές που εργάζονται). Η συνάρτηση είναι 
μονότονη, η ύπαρξη ακραίων τιμών όμως μας ωθεί να χρησιμοποιήσουμε δείκτη Spearman 
αντί του Pearson. Από τον πίνακα 17 δεν προκύπτει στατιστικά σημαντική εξάρτηση 








Μέγεθος σχολικής μονάδας 
Correlation Coefficient 1,000 -,007 
Sig. (2-tailed) . ,920 
N 219 218 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Correlation Coefficient -,007 1,000 
Sig. (2-tailed) ,920 . 
N 218 218 
Πίνακας 17: Τα αποτελέσματα του δείκτη Spearman για την επαγγελματική ικανοποίηση 
με βάση το μέγεθος της σχολικής μονάδας 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly





Σχήμα 13: Επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει του μεγέθους της σχολικής μονάδας 
 
 
Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων και περιοχή του σχολείου 
Όπως φαίνεται από τους πίνακα 20, υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά σε ένα 
τουλάχιστον ζευγάρι. Το ποιο είναι αυτό θα φανεί από το τεστ LSD (πίνακας 21), από το 
οποίο προκύπτει πως όσοι εργάζονται σε ημιαστικές περιοχές είναι λιγότερο 
ικανοποιημένοι από τους συναδέλφους τους των αστικών και των αγροτικών, μεταξύ των 
οποίων δεν σημειώνεται στατιστικά σημαντική διαφορά ως προς την ικανοποίηση. 
 








Std. Deviation ,38558 




Kolmogorov-Smirnov Z 1,203 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,111 
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Std. Deviation ,32781 




Kolmogorov-Smirnov Z ,447 







Std. Deviation ,38770 




Kolmogorov-Smirnov Z ,794 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,555 
 
 
Πίνακας 18: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 




Levene Statistic df1 df2 Sig. 
,494 2 215 ,611 
Πίνακας 19: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  





 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,059 2 ,529 3,639 ,028 
Within Groups 31,284 215 ,146   
Total 32,342 217    
 
Πίνακας 20: Πίνακας ANOVA για την επαγγελματική ικανοποίηση με βάση την περιοχή 
που βρίσκεται το σχολείο. 
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 ,09139 ,008 ,0661 ,4264 




 ,09139 ,008 -,4264 -,0661 
Αγροτική -,22222
*
 ,09790 ,024 -,4152 -,0293 
Αγροτική 
Αστική -,02402 ,05820 ,680 -,1387 ,0907 
Ημιαστική ,22222
*
 ,09790 ,024 ,0293 ,4152 
 
Πίνακας 21: Post-hoc τεστ LSD προκειμένου να εξακριβωθεί σε ποιο ζεύγος εμφανίζεται η 
στατιστικά σημαντική διαφορά. 
 
 
Συσχετίσεις μεταξύ των κλιμάκων για τους δασκάλους 
Από τη στιγμή που οι μεταβλητές μας είναι κλίμακας διαστήματος, το κατάλληλο 
μέτρο συσχέτισης είναι ο συντελεστής Pearson. Απαραίτητη προϋπόθεση για την 
εφαρμογή του όμως αποτελεί η έλλειψη ακραίων τιμών, οι οποίες μπορεί να τον 
οδηγήσουν σε σημαντικό σφάλμα. Το πρόγραμμα SPSS παρέχει μεταξύ άλλων και τη 
δυνατότητα γραφικής απεικόνισης ακραίων τιμών. Ενδεικτικά παραθέτουμε στο σχήμα 14 
τη γραφική παράσταση της Ρύθμισης συναισθήματος συναρτήσει των Συναισθημάτων 
στην εργασία. Το πρόγραμμα απεικονίζει τον αύξοντα αριθμό της τιμής  που βρίσκεται 
πολύ μακριά από τις υπόλοιπες. Ανάλογα συμβαίνουν και στους υπόλοιπους συνδυασμούς 
μεταβλητών. Οι επιλογές που έχουμε είναι είτε να διαγράψουμε τις ακραίες τιμές, είτε να 
χρησιμοποιήσουμε τον συντελεστή Spearman, που είναι λιγότερο ευαίσθητος σε τέτοια 
φαινόμενα. Απαραίτητη προϋπόθεση για να δώσει σωστά αποτελέσματα είναι η ύπαρξη 
μονοτονίας της συνάρτησης, κάτι που και πάλι είναι εφικτό να επαληθευτεί οπτικά, όπως 
φαίνεται ενδεικτικά στο σχήμα 15 για την επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει της 
επαγγελματικής εξουθένωσης.  
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Σχήμα 14:  Συναισθήματα στην εργασία συναρτήσει της ρύθμισης συναισθήματος. Οι 





Σχήμα 15 : Επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει της επαγγελματικής εξουθένωσης. 
 
 
Τα αποτελέσματα της συσχέτισης απόστασης φαίνονται στον πίνακα 22, μέσω του 
οποίου λαμβάνουμε απάντηση για κάποια από τα ερευνητικά ερωτήματα που έχουν τεθεί. 
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Πιο συγκεκριμένα, για το ερώτημα 2 (Τα συναισθήματα των υφισταμένων-εκπαιδευτικών 
αναμένεται να συσχετίζονται θετικά με την αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ τους σε 
έναν σχολικό οργανισμό) παρατηρούμε ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική θετική 
συσχέτιση μεταξύ των κλιμάκων «Συναισθήματα στην εργασία»  και «Αντίληψη της 
συνοχής της ομάδας», οπότε η αρχική υποψία μας επιβεβαιώνεται. Ανάλογη σημαντική 
θετική συσχέτιση σημειώνεται και ανάμεσα στις κλίμακες «Ρύθμιση συναισθήματος»- 
«Αντίληψη της συνοχής της ομάδας» και «Συναισθηματική νοημοσύνη»- «Αντίληψη της 
συνοχής της ομάδας». Επιλέξαμε την κλίμακα «Αντίληψη της συνοχής της ομάδας» επειδή 
αποτελεί σαφώς ένα μέτρο της αποτελεσματικής επικοινωνίας μεταξύ των μελών της. 
Σχετικά με το ερώτημα 5 (Οι ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης των υφισταμένων-
εκπαιδευτικών αναμένεται να συσχετίζονται θετικά με τα συναισθήματά τους και τη 
δημιουργία κινήτρων στον εργασιακό τους χώρο) βλέπουμε ότι η συναισθηματική 
νοημοσύνη σχετίζεται θετικά τόσο με την επαγγελματική ικανοποίηση(και κατ’ επέκταση 
με τα εργασιακά κίνητρα ) όσο και με τη ρύθμιση συναισθήματος. Από την άλλη, υπάρχει 
μια ελαφρά θετική συσχέτιση, όχι όμως στατιστικά σημαντική με την κλίμακα 
Συναισθήματα στην εργασία.  
Τέλος, μπορούν να εξαχθούν και κάποια πρώτα συμπεράσματα σχετικά με την 
επίδραση της προσωπικότητας των προϊσταμένων. Βλέπουμε ότι η επικοινωνιακή 
αμεσότητά τους σχετίζεται θετικά με τα συναισθήματα στην εργασία, τη ρύθμιση του 
συναισθήματος και την επαγγελματική ικανοποίηση, ενώ φαίνεται να αποτελεί και σε πολύ 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών με βάση το φύλο 
Και εδώ χρησιμοποιούμε t-test, χωρίς να ξεχνάμε τον έλεγχο για κανονικότητα 
πρώτα (πίνακας 23). Όπως και στην περίπτωση των δασκάλων-υφισταμένων, έτσι και 
στους διευθυντές καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι δεν υφίσταται στατιστικά σημαντική 











Std. Deviation ,35840 




Kolmogorov-Smirnov Z ,502 







Std. Deviation ,30366 




Kolmogorov-Smirnov Z ,580 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,890 
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 Levene's Test 
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 




























1,000 ,00000 ,13184 -,27619 ,27619 
 






Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών με βάση την ηλικία.  
Εργαζόμενοι όπως και στους δασκάλους, δεν παρατηρούμε στους διευθυντές 
σημαντική συσχέτιση της επαγγελματικής ικανοποίησης με την ηλικία. 
 
 




Correlation Coefficient 1,000 ,080 
Sig. (2-tailed) . ,692 
N 27 27 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Correlation Coefficient ,080 1,000 
Sig. (2-tailed) ,692 . 
N 27 27 
Πίνακας 25: Αποτελέσματα του τεστ Spearman 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών με βάση την οικογενειακή κατάσταση 
Η οικογενειακή κατάσταση των διευθυντών περιλαμβάνει μόνο παντρεμένους και 
διαζευγμένους, επομένως αντί για ANOVA θα μπορούσαμε να  χρησιμοποιήσουμε και t-
test. Το αποτέλεσμα θα ήταν το ίδιο, δηλαδή η επαγγελματική ικανοποίηση είναι 
ανεξάρτητη της οικογενειακής κατάστασης.  
 
 








Std. Deviation ,33506 




Kolmogorov-Smirnov Z ,397 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,998 
Διαζευγμένος N 2 
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Std. Deviation ,47140 




Kolmogorov-Smirnov Z ,368 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,999 
 
 
Πίνακας 26: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 





Levene Statistic df1 df2 Sig. 
,229 1 25 ,636 
 
Πίνακας 27: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  







 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,005 1 ,005 ,040 ,844 
Within Groups 2,917 25 ,117   
Total 2,921 26    
 
Πίνακας 28: Πίνακας ANOVA για την επαγγελματική ικανοποίηση με βάση την 
οικογενειακή κατάσταση. 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών με βάση τις βασικές επαγγελματικές 
σπουδές 
Εργαζόμενοι ως ανωτέρω έχουμε τα αποτελέσματα των πινάκων 10, 11 και 12. Στη 
συγκεκριμένη περίπτωση δεν φαίνεται να υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά στην 
επαγγελματική ικανοποίηση ως προς τις σπουδές (Sig=0,215>0,05).  
 
 








Std. Deviation ,41302 




Kolmogorov-Smirnov Z ,564 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,908 






Std. Deviation ,22948 




Kolmogorov-Smirnov Z ,475 







Std. Deviation ,25519 




Kolmogorov-Smirnov Z ,557 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,915 
 
 
Πίνακας 29: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση με βάση τις επαγγελματικές σπουδές. 
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Levene Statistic df1 df2 Sig. 
1,663 2 24 ,211 
 
Πίνακας 30: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  




 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,130 2 ,065 ,560 ,579 
Within Groups 2,791 24 ,116   
Total 2,921 26    
 




Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών και χρόνια προϋπηρεσίας 
Θα εργαστούμε όπως και στην περίπτωση της ηλικίας. Οι έλλειψη ακραίων τιμών  
(Σχήμα 17) μας επιτρέπει να χρησιμοποιήσουμε συντελεστή Pearson αντί για Spearman. 








Pearson Correlation 1 ,150 
Sig. (2-tailed)  ,454 
N 27 27 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Pearson Correlation ,150 1 
Sig. (2-tailed) ,454  
N 27 27 
 
Πίνακας 32: Τα αποτελέσματα του δείκτη Spearman για την επαγγελματική ικανοποίηση 
με βάση τα χρόνια προϋπηρεσίας. 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών και τύπος μονάδας 
Όπως φαίνεται από τον έλεγχο της κατανομής για κανονικότητα, όλοι οι διευθυντές 
απασχολούνται σε δημοτικά, οπότε δεν έχει νόημα η διενέργεια στατιστικού ελέγχου. 
 
 








Std. Deviation ,32856 




Kolmogorov-Smirnov Z ,394 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,998 
 
 
Πίνακας 33: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση με βάση τον τύπο σχολικής μονάδας. 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών και μέγεθος μονάδας  
Στο σχήμα 18 απεικονίζεται η επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει του 
μεγέθους της σχολικής μονάδας (καθηγητές που εργάζονται). Η  ανυπαρξία ακραίων τιμών 
μας κάνει να σκεφτούμε τη χρήση  συντελεστή Pearson, ο οποίος τελικά μας φανερώνει ότι 








Μέγεθος σχολικής μονάδας 
Pearson Correlation 1 -,146 
Sig. (2-tailed)  ,466 
N 27 27 
Επαγγελματική ικανοποίηση 
Pearson Correlation -,146 1 
Sig. (2-tailed) ,466  
N 27 27 
 
Πίνακας 34: Τα αποτελέσματα του δείκτη Pearson για την επαγγελματική ικανοποίηση με 




Σχήμα 18: Επαγγελματική ικανοποίηση συναρτήσει του μεγέθους της σχολικής μονάδας. 
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Επαγγελματική ικανοποίηση διευθυντών και περιοχή του σχολείου 
Όπως φαίνεται από τους πίνακες, όσοι διευθυντές εργάζονται σε σχολεία σε 
αγροτικές περιοχές  είναι περισσότερο ικανοποιημένοι από τους συναδέλφους τους των 
αστικών, ενώ μεταξύ αστικών και ημιαστικών δεν σημειώνεται στατιστικά σημαντική 
διαφορά ως προς την ικανοποίηση. 
 
 








Std. Deviation ,30287 




Kolmogorov-Smirnov Z ,349 







Std. Deviation ,12729 




Kolmogorov-Smirnov Z ,438 







Std. Deviation ,30944 




Kolmogorov-Smirnov Z ,531 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,941 
 
 
Πίνακας 35: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση με βάση την περιοχή εργασίας. 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly




Levene Statistic df1 df2 Sig. 
,773 2 24 ,473 
Πίνακας 36: Τεστ Levene για την ισότητα των διασπορών μεταξύ των κατηγοριών  






 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,835 2 ,417 4,800 ,018 
Within Groups 2,087 24 ,087   
Total 2,921 26    
 
Πίνακας 37: Πίνακας ANOVA για την επαγγελματική ικανοποίηση με βάση την περιοχή 




















Ημιαστική -,03968 ,18760 ,834 -,4269 ,3475 
Αγροτική -,37024
*
 ,12209 ,006 -,6222 -,1183 
Ημιαστική 
Αστική ,03968 ,18760 ,834 -,3475 ,4269 




 ,12209 ,006 ,1183 ,6222 
Ημιαστική ,33056 ,19410 ,101 -,0701 ,7312 
 
Πίνακας 38: Post-hoc τεστ LSD προκειμένου να εξακριβωθεί σε ποιο ζεύγος εμφανίζεται η 
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Συσχετίσεις μεταξύ των κλιμάκων 
Και εδώ επαληθεύεται ο αρνητικός ρόλος της συναισθηματικής εξουθένωσης στην 
επαγγελματική ικανοποίηση. Η συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται ισχυρά με τα 
συναισθήματα στην εργασία και την επαγγελματική ικανοποίηση, ενώ διαδραματίζει και 
πολύ σημαντικό ρόλο στη συνοχή της ομάδας.  Με λίγα λόγια, τα αποτελέσματα είναι 
παραπλήσια με εκείνα των δασκάλων. 






































Sig. (2-tailed) . ,614 ,064 ,650 ,001 ,014 





,102 1,000 ,042 -,272 ,306 ,013 
Sig. (2-tailed) ,614 . ,837 ,171 ,121 ,950 










Sig. (2-tailed) ,064 ,837 . ,076 ,002 ,006 





-,092 -,272 -,347 1,000 -,381
*
 -,295 
Sig. (2-tailed) ,650 ,171 ,076 . ,050 ,136 














Sig. (2-tailed) ,001 ,121 ,002 ,050 . ,006 













Sig. (2-tailed) ,014 ,950 ,006 ,136 ,006 . 
N 27 27 27 27 27 27 
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Επαγγελματική ικανοποίηση και θέση στην ιεραρχία 
Ίσως αποτελεί και την πιο ενδιαφέρουσα απόπειρα συσχέτισης δημογραφικών 
στοιχείων με την επαγγελματική ικανοποίηση. Για τη διεξαγωγή του τεστ, τοποθετούμε 
όλα τα δεδομένα μαζί, ελέγχουμε για κανονικότητα (πίνακας 40) και διενεργούμε t-test. Το 
αποτέλεσμα μας δείχνει ότι καμία ομάδα δεν εμφανίζεται περισσότερο ικανοποιημένη από 
την άλλη.  Οι σχετικά χαμηλές πλέον απολαβές σε συνδυασμό με τις αυξημένες ευθύνες 
δεν αντισταθμίζουν πλέον τα προνόμια που ενδεχομένως απολαμβάνει ένας διευθυντής 
(μειωμένες ώρες διδασκαλίας, μεγαλύτερος μισθός), ώστε να τον ωθήσουν να δηλώσει 












Std. Deviation ,38888 




Kolmogorov-Smirnov Z 1,107 







Std. Deviation ,33520 




Kolmogorov-Smirnov Z ,382 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,999 
 
 
Πίνακας 40: Αποτέλεσμα του τεστ Kolmogorov-Smirnov για την επαγγελματική 
ικανοποίηση με βάση τη θέση στην ιεραρχία. 
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 Levene's Test 
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 




























,947 ,00464 ,06955 -,13654 ,14582 
 







5.3. ΠΟΛΥΕΠΙΠΕΔΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 
 
 
Μελέτη της επίδρασης των χαρακτηριστικών των διευθυντών στη συμπεριφορά των 
δασκάλων 
Στο δεύτερο μέρος της ανάλυσης θα εξετάσουμε τις σχέσεις μεταξύ διευθυντών και 
δασκάλων. Για να γίνει αυτό, πρέπει πρώτα να ενώσουμε τα δύο χωριστά αρχεία των 
διευθυντών και των προϊσταμένων (aggregate), για να ακολουθήσει η μελέτη των 
συσχετίσεων και η εξεύρεση αναλυτικών εκφράσεων που να τις περιγράφουν.   
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Συναισθήματα διευθυντών σε σχέση με την επαγγελματική ικανοποίηση των 
δασκάλων και την αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ τους (ερευνητικός στόχος 2). 
 
Επειδή δεν υπάρχει κλίμακα που να περιγράφει απευθείας την επικοινωνία μεταξύ 
των δασκάλων, μπορούμε εύλογα να θεωρήσουμε ότι μέτρο αυτής αποτελεί ως ένα βαθμό 
η κλίμακα «Αντίληψη συνοχής της ομάδας» και με βάση αυτήν να κάνουμε τους 
υπολογισμούς. Ξεκινάμε από τη σχέση ανάμεσα στα συναισθήματα των διευθυντών και 
την επαγγελματική ικανοποίηση των δασκάλων κάνοντας παλινδρόμηση. Το SPSS μας 
δίνει αρχικά το δείκτη συσχέτισης Pearson, όπως φαίνεται στον πίνακα 42. Παρατηρούμε 
ότι οι υποψίες μας επιβεβαιώνονται, αφού η συσχέτιση αποδεικνύεται θετική και 
στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 1%.  Ο πίνακας 43 μας παρουσιάζει ορισμένα 
χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης. Πιο συγκεκριμένα, ο συντελεστής R 
αποτελεί έναν δείκτη πιστότητας της παλινδρόμησης στα πραγματικά δεδομένα. Όσο 
μεγαλύτερη είναι η τιμή του, τόσο πιο πιστή είναι η απεικόνιση. Η τιμή 0,665 είναι 
ικανοποιητική. Ο δείκτης 2R ποσοτικοποιεί το ποσοστό της διακύμανσης του μοντέλου 
που οφείλεται στην ανεξάρτητη μεταβλητή, δηλαδή 42,2% στην περίπτωσή μας. Ο πίνακας 
44 (πίνακας ANOVA) αποτελεί κι αυτός ένα μέτρο πιστότητας του μοντέλου. Μας λέει εν 
ολίγοις ότι η πρόβλεψη της εξαρτημένης μεταβλητής είναι στατιστικά σημαντική με 
F(1,28)  =22,201, p<0,0005, δηλαδή προσεγγίζουμε καλά τα δεδομένα. Ερχόμαστε τέλος 
στον πίνακα 45, που μας δίνει τους συντελεστές της ευθείας. Έτσι, η αναλυτική έκφραση 
που λαμβάνουμε είναι: 
Επαγγελματική ικανοποίηση δασκάλων = 3,407+1,396 * Συναισθήματα των 
διευθυντών 
Επομένως, η υποψία μας επιβεβαιώνεται και ο ερευνητικός στόχος επαληθεύεται. 
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Pearson Correlation 1 ,665
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 






Sig. (2-tailed) ,000  
N 30 30 
 
Πίνακας 42 : Συντελεστής συσχέτισης Pearson για την επαγγελματική ικανοποίηση των 




Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,442 ,422 ,20291 1,137 
 
 
Πίνακας 43: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για την επαγγελματική 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression ,914 1 ,914 22,201 ,000
b
 
Residual 1,153 28 ,041   
Total 2,067 29    
 
 
Πίνακας 44: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη σχέση επαγγελματικής 
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Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 3,407 ,092  36,866 ,000 
Συναισθήματα στην εργασία-
Διευθυντές 
1,396 ,296 ,665 4,712 ,000 
 
Πίνακας 45: Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη σχέση επαγγελματικής 
ικανοποίησης δασκάλων σε σχέση με τα συναισθήματα των διευθυντών. 
  
Εργαζόμαστε με τον ίδιο τρόπο για τη σχέση συναισθημάτων των διευθυντών και 
της αποτελεσματικής επικοινωνίας μεταξύ των δασκάλων, κάτι που το ποσοτικοποιούμε 
όπως προαναφέρθηκε μέσω της κλίμακας αντίληψης της συνοχής της ομάδας, αφού 
προφανώς μια ομάδα χωρίς αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ των μελών της δεν μπορεί 
να έχει συνοχή. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στους πίνακες 46-49. Και εδώ 
διαπιστώνεται θετική συσχέτιση, άρα μπορούμε να πούμε ότι συνολικά η υποψία του 












Pearson Correlation 1 ,624
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 30 30 





Sig. (2-tailed) ,000  
N 30 30 
 
 
Πίνακας 46: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για την αντίληψη συνοχής της ομάδας των 
δασκάλων σε σχέση με τα συναισθήματα των διευθυντών. 
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Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,389 ,367 ,43979 2,409 
 
 
Πίνακας 47: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για την αντίληψη συνοχής της 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 3,447 1 3,447 17,821 ,000
b
 
Residual 5,416 28 ,193   
Total 8,862 29    
 
 
Πίνακας 48: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για την αντίληψη συνοχής 
της ομάδας των δασκάλων σε σχέση με τα συναισθήματα των διευθυντών. 
 
 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 5,709 ,200  28,497 ,000 
Συναισθήματα στην εργασία-
Διευθυντές 
2,710 ,642 ,624 4,221 ,000 
 
Πίνακας 49: Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για την αντίληψη συνοχής της 
ομάδας των δασκάλων σε σχέση με τα συναισθήματα των διευθυντών. 
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Ρύθμιση συναισθημάτων των διευθυντών σε σχέση με  τα συναισθήματα των 
υφισταμένων-εκπαιδευτικών και τη δημιουργία εργασιακών κινήτρων (ερευνητικός 
στόχος 4). 
Παρόλο που δεν υπάρχει κάποια κλίμακα που να μετράει απευθείας τη δημιουργία 
εργασιακών κινήτρων, η κλίμακα ρύθμισης συναισθημάτων εμπεριέχει και την εργασιακή 
κινητοποίηση. Έτσι, θα τη χρησιμοποιήσουμε ως έμμεσο μέτρο της ύπαρξης εργασιακών 
κινήτρων. Στους πίνακες 50-53 παρουσιάζεται η μελέτη της σχέσης ρύθμισης των 
συναισθημάτων των διευθυντών σε σχέση με τα συναισθήματα των υφισταμένων και 
στους 54-57 σε σχέση με τη δημιουργία εργασιακών κινήτρων στους δασκάλους. Είναι 
προφανές ότι και εδώ οι κλίμακες σχετίζονται θετικά, κάτι που επιβεβαιώνει τον τέταρτο 
ερευνητικό στόχο. 























Πίνακας 50: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 




Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,819 ,819 ,36026 1,901 
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Πίνακας 51: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 





Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 143,763 1 143,763 1107,682 ,000
b
 
Residual 31,668 244 ,130   
Total 175,431 245    
 
 
Πίνακας 52: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 




Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 




,478 ,014 ,905 33,282 ,000 
 
Πίνακας 53:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση συναισθημάτων 








Pearson Correlation Συναισθήματα στην εργασία 1,000 -,892 
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Πίνακας 54: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 
διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα συναισθήματα των δασκάλων. 
 
 
Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,795 ,794 ,38368 1,893 
 
Πίνακας 55: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 139,511 1 139,511 947,696 ,000
b
 
Residual 35,919 244 ,147   
Total 175,431 245    
 
Πίνακας 56: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 







Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
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(Constant) 2,481 ,026  96,080 ,000 
Ρύθμιση 
συναισθήματος_Καταστολή 
-,727 ,024 -,892 -30,785 ,000 
Πίνακας 57:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 
διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα συναισθήματα των δασκάλων. 
 
 
B) Ρύθμιση συναισθημάτων διευθυντών και δημιουργία εργασιακών 

























Πίνακας 58: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 




Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,762 ,761 ,77234 
 
Πίνακας 59: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 
συναισθημάτων των διευθυντών (αναπλαισίωση) σε σχέση με  τα εργασιακά κίνητρα των 
δασκάλων. 
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 464,968 1 464,968 779,487 ,000
b
 
Residual 145,547 244 ,597   
Total 610,516 245    
 
Πίνακας 60: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 




Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 




,860 ,031 ,873 27,919 ,000 
 
Πίνακας 61:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση συναισθημάτων 
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Πίνακας 62: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 
διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα εργασιακά κίνητρα των δασκάλων. 
 
 
Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,739 ,738 ,80800 
 
Πίνακας 63: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση 
συναισθημάτων των διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα εργασιακά κίνητρα των 
δασκάλων. 
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 451,218 1 451,218 691,140 ,000
b
 
Residual 159,298 244 ,653   
Total 610,516 245    
 
Πίνακας 64: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 
διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα εργασιακά κίνητρα των δασκάλων. 
 
 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 




-1,307 ,050 -,860 -26,290 ,000 
 
Πίνακας 65:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη ρύθμιση συναισθημάτων των 
διευθυντών (καταστολή) σε σχέση με  τα εργασιακά κίνητρα των δασκάλων. 
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Σχέση μεταξύ συναισθηματικής ευφυΐας του προϊσταμένου με την επαγγελματική 
ικανοποίηση των υφισταμένων-εκπαιδευτικών του σχολικού οργανισμού και την 
επικοινωνία μεταξύ τους (ερευνητικός στόχος 5). 
 
Ως μέτρο της συναισθηματικής ευφυΐας των διευθυντών θα χρησιμοποιήσουμε την 
κλίμακα συναισθηματικής νοημοσύνης τους. Επίσης, όπως κάναμε και παραπάνω, δείκτης 
της επικοινωνίας μεταξύ των δασκάλων αποτελεί η κλίμακα συνοχής της ομάδας. Τα 
αποτελέσματα για τις δύο συσχετίσεις παρουσιάζονται στους πίνακες 58-61 και 62-65 











Pearson Correlation 1 ,639
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 






Sig. (2-tailed) ,000  
N 30 30 
 
Πίνακας 66: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη συναισθηματική νοημοσύνη των 




Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,408 ,387 ,20907 1,117 
 
 
Πίνακας 67: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 
νοημοσύνη των διευθυντών σε σχέση με την επαγγελματική ικανοποίηση των δασκάλων. 
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression ,843 1 ,843 19,283 ,000
b
 
Residual 1,224 28 ,044   
Total 2,067 29    
 
 
Πίνακας 68: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 
νοημοσύνη των διευθυντών σε σχέση με την επαγγελματική ικανοποίηση των δασκάλων. 
 
 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 3,382 ,093  36,248 ,000 
Συναισθηματική νοημοσύνη-
Διευθυντές 
,623 ,142 ,639 4,391 ,000 
 
 
Πίνακας 69:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 














Pearson Correlation 1 ,676
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 30 30 





Sig. (2-tailed) ,000  
N 30 30 
 
 Πίνακας 70: Συντελεστής συσχέτισης Pearson για τη συναισθηματική νοημοσύνη των 
διευθυντών σε σχέση με την αντίληψη συνοχής της ομάδας των δασκάλων. 
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Model R R Square Adjusted R 
Square 





 ,456 ,437 ,41482 2,424 
 
 
 Πίνακας 71: Χαρακτηριστικά του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 
νοημοσύνη των διευθυντών σε σχέση με την αντίληψη συνοχής της ομάδας των δασκάλων. 
 
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 4,044 1 4,044 23,503 ,000
b
 
Residual 4,818 28 ,172   
Total 8,862 29    
 
 
Πίνακας 72: Πίνακας ANOVA του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 




Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 3,753 ,185  31,075 ,000 
Συναισθηματική νοημοσύνη-
Διευθυντές 
0,664 ,281 ,177 4,848 ,000 
 
Πίνακας 73:  Οι συντελεστές του μοντέλου παλινδρόμησης για τη συναισθηματική 
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6. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΣΥΖΗΤΗΣΗ 
 
 Η παρούσα μελέτη καταδεικνύει τη σχέση αλληλεπίδρασης μεταξύ ηγέτη-
διευθυντή και υφισταμένων-εκπαιδευτικών της σχολικής μονάδας. Το σχολικό περιβάλλον 
είναι ο χώρος όπου αναπτύσσονται συναισθήματα και καλλιεργούνται διαπροσωπικές 
σχέσεις μεταξύ ηγέτη και εκπαιδευτικών. Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να εξετάσει 
την επιρροή του συναισθήματος και της συναισθηματικής νοημοσύνης του διευθυντή 
Α/θμιας εκπαίδευσης στη διαμόρφωση της ηγετικής του φυσιογνωμίας και πως με τη σειρά 
της αυτή επιδρά στο συναίσθημα, τα εργασιακά κίνητρα, την αμεσότητα στην επικοινωνία 
και την ικανοποίηση από την εργασία των υφισταμένων του. Στόχος της είναι να 
καταδειχθεί μέσα από την έρευνα η σχέση ηγεσίας και οργανωσιακού κλίματος του 
σχολικού οργανισμού και κατά πόσο επηρεάζεται θετικά ή αρνητικά η 
αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών στο καθημερινό τους έργο. 
Αρχικά εξετάστηκε η σχέση της επαγγελματικής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών 
με δημογραφικά χαρακτηριστικά, όπως φύλο, ηλικία, οικογενειακή κατάσταση και 
προϋπηρεσία. Από τα αποτελέσματα της ανάλυσης δεν διαπιστώθηκε σημαντική 
στατιστικά συσχέτιση της ηλικίας των εκπαιδευτικών με την ικανοποίησή τους από την 
εργασία, σε αντίθεση με την προϋπηρεσία τους, όπου υπήρχε θετική συσχέτιση με την 
επαγγελματική τους ικανοποίηση. Όσο περισσότερα χρόνια εμπειρίας έχουν οι 
εκπαιδευτικοί, τόσο ενισχύεται και η ικανοποίησή από την εργασία τους. Αφενός η ηλικία 
και η ιεραρχικά ανώτερη θέση προσδίδουν ένα αίσθημα ικανοποίησης από την εργασία και 
επαγγελματικής ολοκλήρωσης του ατόμου (Ερωτοκρίτου, 1996) και αφετέρου τα έτη 
εμπειρίας έχουν θετική συσχέτιση με τις εσωτερικές ανταμοιβές και κατά συνέπεια με την 
επαγγελματική ικανοποίηση, γεγονός που αιτιολογείται από την ισχυρή αλληλεπίδραση της 
σχέσης δασκάλου-μαθητών (Plihal, 1982). Το συμπέρασμα αυτό επιβεβαιώνει την τέταρτη 
υπόθεση αυτής της μελέτης. Επιπρόσθετα, σε άλλη έρευνα που διεξήγαγε ο Παπαναούμ 
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(2003) σε δείγμα 710 εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης 
βρέθηκε πως οι περισσότεροι εκπαιδευτικοί εξέφρασαν υψηλό βαθμό ικανοποίησης από το 
επάγγελμά τους συνολικά και ιδιαίτερα οι της Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης. Κυρίως, όμως, 
υψηλό βαθμό ικανοποίησης εκδήλωσαν οι εκπαιδευτικοί άνω των 45 ετών και οι 
εκπαιδευτικοί με επαγγελματική πείρα πάνω από 18 έτη. Θετική συσχέτιση βρέθηκε και 
ανάμεσα στους έγγαμους και την ικανοποίηση από την εργασία τους. Οι άγαμοι 
εκπαιδευτικοί είναι κατά κανόνα άτομα μικρής ηλικίας και με μικρή προϋπηρεσία, οπότε 
βρίσκονται μακριά από τον τόπο καταγωγής τους, με αποτέλεσμα να μην νιώθουν 
ικανοποίηση από την εργασία τους. 
 Η πολυεπίπεδη ανάλυση έδειξε πως υπάρχει σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στα 
συναισθήματα των διευθυντών και την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων 
τους. Εξίσου σημαντική συσχέτιση διαπιστώνεται και ανάμεσα στα θετικά συναισθήματα 
των διευθυντών και την επίδραση που εκείνα έχουν στην επικοινωνία  με τους 
υφισταμένους τους. Είναι εύλογο πως όταν ένας διευθυντής είναι θετικά προσκείμενος 
προς τον εκπαιδευτικό λόγω καλής συναισθηματικής διάθεσης τότε δημιουργείται 
κατάλληλο περιβάλλον, ώστε να υπάρξει αρτιότερη επικοινωνία μεταξύ των δύο, αλλά και 
να είναι ικανοποιημένος ο εκπαιδευτικός από την εργασία του. Όπως ανέφεραν οι Bindhu 
& Sudheeshkumar (2006) η επαγγελματική ικανοποίηση σχετίζεται άμεσα με το γενικό 
συναίσθημα του ατόμου για τη φύση της εργασίας του. Επιπρόσθετα, μέσα από την έρευνα 
προέκυψε ότι το υψηλό αρνητικό συναίσθημα των εκπαιδευτικών συμβάλλει στο να 
λαμβάνουν χαμηλή επαγγελματική ικανοποίηση από την εργασία τους. Το ίδιο αναφέρει 
και ο Moyle (1995) σχετικά με την αρνητική συναισθηματικότητα των εργαζομένων. 
Υπολογίζεται, επίσης, ότι μεγάλο ποσοστό της διακύμανσης στην ικανοποίηση από την 
εργασία εξηγείται από τη θετική ή αρνητική συναισθηματικότητα που βιώνει το άτομο 
μέσα στο περιβάλλον όπου εργάζεται (Connolly & Viswesvaran, 2000). 
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Το συναίσθημα και η ικανοποίηση των εκπαιδευτικών από την εργασία είναι 
παράγοντες βαρύνουσας σημασίας για την εύρυθμη λειτουργία μιας σχολικής μονάδας, για 
την απόδοση των εκπαιδευτικών στο εκπαιδευτικό τους έργο, την ομαλή διεξαγωγή των 
μαθημάτων και την τήρηση του σχολικού προγράμματος. Στην έρευνα εξετάστηκε και 
καταδείχθηκε η θετική συσχέτιση που υπάρχει στην ικανοποίηση των εκπαιδευτικών από 
την εργασία και το θετικό συναίσθημα που τους δημιουργείται και πως αυτό με τη σειρά 
του επιδρά στην αποτελεσματική επικοινωνία μεταξύ τους σε έναν σχολικό οργανισμό. Η 
προσήλωση των εκπαιδευτικών, ως μέλη μιας ομάδας, σε κοινούς εκπαιδευτικούς στόχους 
και οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις ενισχύουν την ικανοποίησή τους από το εργασιακό 
τους περιβάλλον. Προς αυτή την κατεύθυνση κινήθηκαν συμπερασματικά ο Boxx (1991) 
και Saenz (2003). 
Επίσης, η ικανότητα ρύθμισης των συναισθημάτων των διευθυντών επιδρούσε 
θετικά στο θετικό συναίσθημα και αρνητικά στο αρνητικό συναίσθημα των υφισταμένων 
τους εκπαιδευτικών. Όσο υψηλότερα επίπεδα κατανόησης και ρύθμισης του 
συναισθήματός τους εμφάνιζαν οι διευθυντές, τόσο πιο θετικό συναίσθημα βίωναν στην 
εργασία τους οι υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί. Αποτελέσματα αντίστοιχης έρευνας 
δείχνουν ότι τα άτομα με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη μπορούν να ενεργοποιούν 
τον μηχανισμό ρύθμισης των συναισθημάτων τους αποτελεσματικά, έτσι ώστε να 
δημιουργούν και στους άλλους γύρω τους θετικά συναισθήματα (Wong & Law, 2002). 
Συνέπεια αυτής της θετικής συσχέτισης της ικανότητας ρύθμισης του συναισθήματος του 
διευθυντή και των συναισθημάτων των υφισταμένων εκπαιδευτικών είναι η δημιουργία 
υγιών εργασιακών κινήτρων και η εργασιακή τους απόδοση στην τάξη.  
 Η παραπάνω διαπίστωση μας δίνει λαβή να περάσουμε στην έκτη ερευνητική 
υπόθεση, όπου αναφέραμε ότι οι ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης των 
υφισταμένων-εκπαιδευτικών θα συσχετίζονται θετικά με τα συναισθήματά τους και τη 
δημιουργία εργασιακών κινήτρων στον σχολικό χώρο. Έρευνα του Bar-On και των 
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συνεργατών του (2000), αναφορικά με τη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης  και 
του συναισθήματος στην εργασία, έδειξε ότι το θετικό συναίσθημα σχετίζεται θετικά με 
όλες τις ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης  των εκπαιδευτικών, ενώ το αρνητικό 
συναίσθημα συνδέεται αρνητικά. Τα αποτελέσματα αυτά συμφωνούν και με ευρήματα 
άλλων ερευνητών (Cooper &  Sawaf, 1997; Wong & Law, 2002), σύμφωνα με τα οποία οι 
εργαζόμενοι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη έχουν υψηλότερα επίπεδα 
επαγγελματικής ικανοποίησης και περισσότερα εργασιακά κίνητρα. Συνεπώς, όταν 
αναγνωρίζουν και διαχειρίζονται τα συναισθήματά τους οι εκπαιδευτικοί νιώθουν 
μεγαλύτερη αυτοπεποίθηση και ελέγχουν τις απαιτήσεις του επαγγέλματός τους, κάτι που 
τους κάνει να είναι πιο παραγωγικοί και με θετικά εργασιακά αποτελέσματα. 
Η ύπαρξη δημιουργικού σχολικού κλίματος σχετίζεται θετικά με όλες τις 
ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης των εκπαιδευτικών. Συγκεκριμένα, όσο 
υψηλότερα επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης εμφανίζουν οι εκπαιδευτικοί, τόσο 
περισσότερο δημιουργικό αντιλαμβάνονται οι ίδιοι το κλίμα στο σχολείο τους. Αν λάβουμε 
υπόψη ότι το σχολικό κλίμα είναι συνάρτηση πολλών παραγόντων, ανάμεσα στους οποίους 
είναι και οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί (Freiberg, 1983; Πασιαρδή, 2001), τότε  εύλογο είναι οι 
εκπαιδευτικοί με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη να αντιλαμβάνονται πιο δημιουργικό 
το κλίμα στο σχολείο τους, αφού οι ίδιοι με τις ικανότητες τους συνέβαλαν στη δημιουργία 
του.  
Οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης μπορούν να 
χρησιμοποιούν αποτελεσματικά τη ρύθμιση των συναισθημάτων τους (Wong & Law, 
2002). Ωστόσο, άλλες έρευνες συνηγορούν στο ότι όσο πιο υψηλά επίπεδα ικανοτήτων της 
συναισθηματικής νοημοσύνης παρουσίαζαν οι εκπαιδευτικοί, τόσο λιγότερο άγχος βίωναν 
στην εργασία τους, προφανώς επειδή ήταν σε θέση να αναγνωρίσουν τα συναισθήματά 
τους και ακολούθως να τα ρυθμίσουν για να μειώσουν το στρες (Slaski & Cartwright, 
2002; Salovey et al., 2002; Gerits et al., 2005).  
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Από τη στατιστική ανάλυση προέκυψε ακόμη πως η συναισθηματική ευφυΐα του 
διευθυντή σχετίζεται θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση των υφισταμένων-
εκπαιδευτικών του σχολικού οργανισμού, αλλά και με την αναμεταξύ τους επικοινωνία. Η 
ικανότητα ρύθμισης του συναισθήματος αποτελεί ένα πρωτεύον χαρακτηριστικό της 
σχέσης μεταξύ ηγέτη και υφισταμένων, αφού προκύπτει ότι η διαχείριση του 
συναισθήματος των διευθυντών σχετίζεται θετικά και σε σημαντικό στατιστικά επίπεδο με 
το θετικό συναίσθημα και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και 
αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα. Το παραπάνω προκύπτει κι από αντίστοιχη σχετικά 
πρόσφατη έρευνα (Kafetsios et al., 2011), στην οποία η υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη 
των διευθυντών είχε θετική συσχέτιση με τα αποτελέσματα που αφορούν τη 
συναισθηματική εμπειρία και ικανοποίηση των υφισταμένων από το επάγγελμα. Οι 
σχολικοί διευθυντές, άλλωστε, θεωρούνται κύρια πηγή των θετικών και αρνητικών 
εργασιακών συναισθημάτων των υφισταμένων (Schmidt, 2000). Άλλες έρευνες κατέδειξαν 
ότι όσο καλύτερα χειρίζονταν τα συναισθήματα των άλλων οι διευθυντές, τόσο πιο 
ικανοποιημένοι από τη δουλειά τους δήλωναν οι υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί (Fisher & 
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7. ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ – ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΕΙΣ ΓΙΑ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ 
ΕΡΕΥΝΑ 
 
Η παρούσα έρευνα συμβάλλει στην πληρέστερη κατανόηση της επίδρασης των 
συναισθημάτων και της συναισθηματικής νοημοσύνης του διευθυντή στην επικοινωνία με 
τους υφισταμένους του, την επαγγελματική τους ικανοποίηση, τα εργασιακά τους κίνητρα 
και τα συναισθήματα που εκείνοι βιώνουν στο εργασιακό τους περιβάλλον. Στόχος της 
ήταν να καταδείξει μέσα από την έρευνα τη σχέση ηγεσίας και οργανωσιακού κλίματος 
του σχολικού οργανισμού και κατά πόσο επηρεάζεται θετικά ή αρνητικά η 
αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών στο καθημερινό τους έργο. Συγχρόνως, μπορεί να 
βρει πρακτικές εφαρμογές στη βελτίωση της διοίκησης, δίνοντας έμφαση στις πρακτικές 
συνέπειες που μπορεί να έχει ο έλεγχος της συναισθηματικότητας των ηγετών - σχολικών 
διευθυντών στην εργασιακή πραγματικότητα των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών.  
Ωστόσο, η έρευνα που διεξήχθη παρουσιάζει κάποιους περιορισμούς που είναι 
σημαντικό να ληφθούν υπόψη. Αρχικά, το γεγονός ότι χρησιμοποιήθηκαν ερωτηματολόγια 
αυτοαναφοράς, τα οποία εκφράζουν υποκειμενικές κρίσεις των συμμετεχόντων στην 
έρευνα, μπορεί να επηρεάσει τη γενίκευση και την αντικειμενικότητα των αποτελεσμάτων. 
Ειδικότερα μπορεί να τεθεί θέμα αξιοπιστίας στην πτυχή της συναισθηματικής νοημοσύνης 
που αφορά την αξιολόγηση των συναισθημάτων των άλλων.  
Επίσης, περιορισμό αποτελεί και η ανισοκατανομή του δείγματος ως προς τον 
αριθμό των αντρών και των γυναικών, αλλά και γενικότερα το μέγεθος του δείγματος, το 
οποίο παρά το γεγονός ότι είναι μεγάλο, ίσως δεν είναι αντιπροσωπευτικό του πληθυσμού 
των Ελλήνων εκπαιδευτικών. Επίσης, η μελέτη περιλαμβάνει μόνο τους εκπαιδευτικούς 
που εργάζονται στο δημόσιο τομέα και όχι κι εκείνους που ανήκουν στον ιδιωτικό, ενώ η 
χρήση ενός και μόνο επαγγελματικού τομέα, του εκπαιδευτικού, δεν επιτρέπει τη 
γενίκευση των αποτελεσμάτων. 
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Επιπρόσθετα, το δείγμα μπορεί να λειτουργήσει περιοριστικά στην ερμηνεία των 
αποτελεσμάτων, κυρίως όσον αφορά τη διαδικασία επιλογής του δείγματος, η μέθοδος της 
χιονοστιβάδας είναι πιθανό να έχει συμπεριλάβει άτομα, που μοιράζονται κοινά 
χαρακτηριστικά όσον αφορά τη στάση και τον τρόπο λειτουργίας στην ομάδα και στον 
οργανισμό. Πρέπει επίσης να σημειωθεί ότι όλες οι αξιολογήσεις των συμμετεχόντων 
αφορούσαν τη συγκεκριμένη χρονική στιγμή. Πιθανόν η συλλογή πληροφοριών σε 
μακροχρόνια βάση να επιτρέπει σωστότερη ερμηνεία επιδράσεων και σχέσεων.  
Βέβαια, τα ευρήματα της παρούσας έρευνας προτείνουν κατευθύνσεις για 
περεταίρω διερεύνηση. Προέκταση της παρούσας μελέτης θα μπορούσε να περιλαμβάνει 
μεγαλύτερη ποικιλία εργαζομένων από διάφορους επαγγελματικούς τομείς και σε 
διαχρονικό επίπεδο, εξετάζοντας τις μεταβλητές σε διαφορετικές χρονικές στιγμές και 
συγκυρίες. Επίσης, θα μπορούσαν να μελετηθούν διεξοδικότερα και άλλα χαρακτηριστικά 
της προσωπικότητας, αλλά και να διερευνηθούν εκτενέστερα όλες οι μεταβλητές που 
συμμετείχαν στην παρούσα μελέτη, καθώς η έκτασή της είναι περιορισμένη.  
Τέλος, μελλοντικά ερευνητικά ερωτήματα θα μπορούσαν να διατυπωθούν με 
απώτερο στόχο τη δυνατότητα αλλαγής και βελτίωσης του εκπαιδευτικού εργασιακού 
χώρου, εξετάζοντας μεταβλητές που θα έχουν να κάνουν περισσότερο με τα 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των διευθυντών και των υφισταμένων-εκπαιδευτικών 
και της αναμεταξύ τους σχέσης. Οι νέες οικονομικοκοινωνικές συνθήκες που εδώ και 
καιρό πλέον ταλανίζουν τη χώρα μας και έχουν αρχίσει να  επικρατούν στο χώρο της 
απασχόλησης, δεν αφήνουν περιθώρια για πολυτελείς θεωρητικές ενασχολήσεις. Ωστόσο, 
οι κοινωνικές και ανθρωπιστικές επιστήμες οφείλουν ακάθεκτα να συνεχίσουν το πολύτιμο 
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ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ  ΘΕΣΣΑΛΙΑΣ 
Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών 





  Θα ήθελα να σας ευχαριστήσω για τη συνεργασία σας σε αυτή την έρευνα.  
  Στόχος της έρευνας είναι να διερευνηθεί ο τρόπος με τον οποίο αντιμετωπίζουμε 
την εργασία μας και να εξεταστεί το πως αισθάνονται οι εργαζόμενοι στο χώρο εργασίας.  
Πρόκειται για ένα πεδίο που χρήζει επιστημονικής μελέτης, καθώς μπορεί να συμβάλλει 
στην καλύτερη κατανόηση πλευρών της εργασίας, που σχετίζονται  με την ευεξία και την 
ικανοποίηση του εργαζομένου.          
Αναφορικά με τη συμπλήρωση αυτού του ερωτηματολογίου, πρέπει να τονίσω ότι  
δεν υπάρχουν σωστές  ή  λάθος  απαντήσεις. Ενδιαφέρει  μόνο η  προσωπική  σας  άποψη.  
Οι απαντήσεις σας είναι απολύτως εμπιστευτικές και η ταυτότητα των 
συμμετεχόντων θα παραμείνει ανώνυμη. Δεν θα σας ζητηθεί να συμπληρώσετε κανένα 
στοιχείο από το οποίο θα προκύπτει η ταυτότητά σας, ούτε θα συμπληρωθεί τέτοιο 
στοιχείο αργότερα. Ο χρόνος  συμπλήρωσης  του  ερωτηματολογίου  δεν  υπερβαίνει  τα  
20  λεπτά  της  ώρας. 
          Αν έχετε οποιαδήποτε απορία σχετικά με την έρευνα ή επιθυμείτε  να  
πληροφορηθείτε  τα αποτελέσματα  της  έρευνας,  μπορείτε  να  απευθυνθείτε στην 
ηλεκτρονική διεύθυνση  niliopoulos79@yahoo.gr 
 Σας ευχαριστώ προκαταβολικά για την πολύτιμη βοήθειά σας και την απαραίτητη 
συμβολή σας στην υλοποίηση αυτής της έρευνας. 
 
                       
                                                                                                          Με εκτίμηση,    
                         
                                                                                                      Ηλιόπουλος Νίκος - ΠΕ 70
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                                                                                            Κωδικός ερωτηματολογίου  
 
 
Α. ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
Α. ΦΥΛΟ:       Άνδρας               
                         Γυναίκα      
Β.  ΗΛΙΚΙΑ:  _____ 
Γ.  ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ  ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: 
Άγαμος/η        Έγγαμος/η       Διαζευγμένος/η       Χήρος/α   
Αριθμός  παιδιών: ….......  
Δ. ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΕΣ  ΣΠΟΥΔΕΣ: 
1. Παιδαγωγική Ακαδημία       
2. Παιδαγωγικό Τμήμα ΑΕΙ      
3. Κάτοχος μεταπτυχιακού      
4. Τριτοβάθμια Πανεπιστημιακή Εκπαίδευση    
 
Ε.   ΧΡΟΝΟΣ  ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ: ______  Έτη 
  
         ΣΤ.  ΤΥΠΟΣ  ΜΟΝΑΔΑΣ  ΠΟΥ  ΥΠΗΡΕΤΕΙΤΕ  ΤΩΡΑ:  
1.Δημοτικό     
2.Ειδικό Σχολείο      
 
Ζ. ΚΑΤΕΧΕΤΕ ΔΙΕΥΘΥΝΤΙΚΗ ΘΕΣΗ;            Ναι      
                        Όχι       
Η.  ΜΕΓΕΘΟΣ ΜΟΝΑΔΑΣ: ....................  (αριθμός εκπαιδευτικών)      
Θ. ΑΡΙΘΜΟΣ ΜΑΘΗΤΩΝ: 
έως 100                   100 – 200               200 και πάνω                                                                     
            Ι.   ΠΕΡΙΟΧΗ ΣΧΟΛΕΙΟΥ: 
           1. Αστική                            2. Ημιαστική                   3. Αγροτική     
      (από 50.000 και πάνω)           (15.000 - 50.000)                 (έως 15.000) 
 
 
A. KΛΙΜΑΚΑ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΩΝ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
Παρακαλούμε κυκλώστε τον αριθμό που εκφράζει πως αισθανθήκατε στην εργασία σας 
την προηγούμενη εβδομάδα, σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα: 
 
                                           Καθόλου        Λίγο        Μέτρια        Αρκετά        Πολύ.       
  1. Δραστήριος                     1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
  2. Συνεπαρμένος                 1……...……...2…..….........3…..……….....4…….……....5   
  3. Νευρικός                         1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5     
  4. Ενθουσιασμένος             1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
  5. Χαλαρός                         1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
  6. Φοβισμένος                    1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
  7. Χαρούμενος                    1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
  8. Λυπημένος                      1……...….…..2……..…......3…..……….....4…………....5   
  9. Περιφρονητικός             1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
10. Γεμάτος ενέργεια           1……...….…..2…..……......3…..……….....4…….……...5     
11. Εχθρικός                         1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
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12. Ήρεμος                           1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
13. Εκνευρισμένος               1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
14. Νυσταγμένος                  1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5   
15. Γαλήνιος                         1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………....5     
16. Αδρανής                          1……...….…..2…..……......3…..……….....4…………...5     




Θα θέλαμε να σας κάνουμε ορισμένες ερωτήσεις σχετικά με τη συναισθηματική σας ζωή, 
πως ελέγχετε (δηλ. πως ρυθμίζετε και διαχειρίζεστε) τα συναισθήματά σας. 
Ενδιαφερόμαστε για δύο πλευρές της συναισθηματικής σας ζωής. Η μία είναι η 
συναισθηματική σας εμπειρία, ή πώς νιώθετε μέσα σας. Η άλλη είναι η συναισθηματική 
σας έκφραση, ή πώς δείχνετε τα συναισθήματά σας στον τρόπο που μιλάτε, χειρονομείτε ή 
συμπεριφέρεστε. Αν και μερικές από τις ερωτήσεις που ακολουθούν μπορεί να φαίνονται 
παρόμοιες μεταξύ τους, διαφέρουν με σημαντικό τρόπο. Παρακαλούμε απαντήστε σε κάθε 
πρόταση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα: 
 1= Διαφωνώ απόλυτα      5= Συμφωνώ μερικώς       
2= Διαφωνώ αρκετά         6= Συμφωνώ αρκετά          
3= Διαφωνώ μερικώς       7= Συμφωνώ 
απόλυτα       4= Ούτε διαφωνώ,                                                                                  



























































































1. Όταν θέλω να νιώσω περισσότερο θετικό 
συναίσθημα (όπως χαρά ή διασκέδαση), αλλάζω 
τον τρόπο που σκέφτομαι. 
1 2 3 4 5 6 7 
2. Κρατάω τα συναισθήματά μου για τον εαυτό 
μου. 1 2 3 4 5 6 7 
3. Όταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό 
συναίσθημα (όπως λύπη ή θυμό), αλλάζω τον 
τρόπο που σκέφτομαι. 
1 2 3 4 5 6 7 
4. Όταν νιώθω θετικά συναισθήματα, προσέχω να 
μην τα εκφράζω. 1 2 3 4 5 6 7 
5. Όταν βρίσκομαι αντιμέτωπος/η με μια 
στρεσογόνο κατάσταση, κάνω τον εαυτό μου να 
σκέφτεται γι’ αυτήν με ένα τρόπο που με 
βοηθάει να παραμένω ήρεμος/η. 
1 2 3 4 5 6 7 
6. Ελέγχω τα συναισθήματά μου με το να μην τα 
εκφράζω. 1 2 3 4 5 6 7 
7. Όταν θέλω να νιώσω πιο θετικό συναίσθημα, 
αλλάζω τον τρόπο που σκέφτομαι για την 
κατάσταση. 
1 2 3 4 5 6 7 
8. Ελέγχω τα συναισθήματά μου αλλάζοντας τον 
τρόπο που σκέφτομαι για την κατάσταση στην 
οποία βρίσκομαι. 
1 2 3 4 5 6 7 
9. Όταν νιώθω αρνητικά συναισθήματα, σιγουρεύω 
το να μην τα εκφράζω. 
1 2 3 4 5 6 7 
10. Όταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό 
συναίσθημα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτομαι για 
την κατάσταση. 
1 2 3 4 5 6 7 
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 Στις παρακάτω κλίμακες δηλώστε ποια περιγραφή ταιριάζει καλύτερα στο στυλ του 
διευθυντή σας: 
1. Άμεσος   1……....2…….....3…..….…4……...…5…….…6….….7        Όχι άμεσος 
2. Κρύος                1……....2…….....3…..….…4……...…5…….…6….….7        Θερμός 
3. Όχι φιλικός   1……....2…….....3…..….…4……...…5…….…6….….7        Φιλικός 
4. Κοντινός   1……....2…….....3…..….…4……...…5…….…6….….7        Απόμακρος 
 
 
D. ΓΙΑ ΤΗ ΔΟΥΛΕΙΑ ΣΑΣ 
 
Oι παρακάτω προτάσεις αφορούν την ικανοποίησή σας από την εργασία σας. 
Παρακαλούμε κυκλώστε τον ανάλογο αριθμό σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα: 
Διαφωνώ απόλυτα: 1, Διαφωνώ: 2,  Ούτε συμφωνώ/ Ούτε διαφωνώ: 3,  Συμφωνώ: 4, 












1. Η δουλειά μου είναι 
ενδιαφέρουσα.    
1 2 3 4 5 
2. Αισθάνομαι πολύ ικανοποιημένος    
από την τωρινή δουλειά μου.                                1 2 3 4 5 
3. Φαίνεται πως οι φίλοι μου 
θεωρούν πιο ενδιαφέρουσες τις 
δουλειές τους.             
1 2 3 4 5 
4. Αν ξεκινούσα πάλι από την αρχή, 
θα επέλεγα την ίδια δουλειά.                           1 2 3 4 5 
5. Συχνά βαριέμαι στη δουλειά μου.                     1 2 3 4 5 
6. ‘Οταν τελειώνω από τη δουλειά 
μου, αισθάνομαι πως έχω κάνει 
κάτι αξιοσημείωτο. 
1 2 3 4 5 
7. Είμαι δυσαρεστημένος από τη 
δουλειά μου.                            1 2 3 4 5 
8. Αισθάνομαι ασφάλεια στη 
δουλειά μου. 
1 2 3 4 5 
9. Είμαι ικανοποιημένος από την     
κοινωνική επαφή που έχω μέσω 
της δουλειάς μου. 
1 2 3 4 5 
10. Οι συνθήκες εργασίας είναι    
ικανοποιητικές.                               
1 2 3 4 5 
  11. Νομίζω πως η κάθε μέρα 
δουλειάς δεν τελειώνει ποτέ.                          
1 2 3 4 5 
12. Τις περισσότερες μέρες είμαι     
ενθουσιασμένος με τη δουλειά   
μου.   
1 2 3 4 5 
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Παρατίθενται κάποιες προτάσεις σχετικά με το πως λειτουργείτε και επηρεάζεστε από 
την εργασία σας. Σημειώστε την απάντηση που σας εκφράζει καλύτερα από τις άλλες, 
έστω και κατά προσέγγιση.  
 0= Ποτέ, 
1= μερικές φορές το χρόνο ή λιγότερο, 
2= μια φορά το μήνα ή λιγότερο, 
3= μερικές φορές το μήνα, 
4= μια φορά την εβδομάδα,                                                              
5= μερικές φορές την εβδομάδα, 
6= κάθε μέρα 



































































































1. Νιώθω συναισθηματικά «στραγγισμένος /η» 
από τη δουλειά μου.   
0 1 2 3 4 5 6 
2. Νιώθω εξαντλημένος /η στο τέλος της 
εργάσιμης μέρας.    
0 1 2 3 4 5 6 
3. Νιώθω κουρασμένος /η όταν σηκώνομαι το 
πρωί και πρέπει να αντιμετωπίσω μια ακόμη 
μέρα στη δουλειά. 
0 1 2 3 4 5 6 
4. Ανησυχώ ότι η δουλειά αυτή με σκληραίνει 
συναισθηματικά.    
0 1 2 3 4 5 6 





Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν το πως διαχειρίζεστε τα συναισθήματά σας γενικά. 
Σημειώστε με έναν κύκλο τον βαθμό που κάθε πρόταση εκφράζει το πως αισθάνεστε. 
  Διαφωνώ                             Συμφωνώ 
        απόλυτα                               απόλυτα 
1. Τις περισσότερες φορές καταλαβαίνω 
(έχω μια καλή αίσθηση) γιατί 
διακατέχομαι από κάποια 
συναισθήματα (έτσι όπως αισθάνομαι). 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
 
2. Πάντα μπορώ να καταλάβω πως 
αισθάνονται οι φίλοι μου με βάση τη 
συμπεριφορά τους. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
3. Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό μου 
και μετά βάζω τα δυνατά μου για να 
τους πετύχω. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
4. Μπορώ με τη λογική να ελέγξω τον 
θυμό μου και να ανταπεξέλθω στις 
δυσκολίες. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
5. Έχω μια καλή κατανόηση των 
συναισθημάτων μου. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
6. Είμαι καλός παρατηρητής των 
συναισθημάτων των άλλων. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
7. Πάντα «λέω στον εαυτό μου» ότι είμαι 
ένα άξιο και ικανό άτομο. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
8. Είμαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα 1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
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9. Πάντα καταλαβαίνω πως αισθάνομαι 
πραγματικά. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
10. Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα 
και στη συγκινησιακή κατάσταση των 
άλλων ανθρώπων. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
11. Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα. 1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
12. Όταν θυμώνω, πάντα μπορώ να 
ηρεμήσω γρήγορα 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
13. Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή 
όχι. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
14. Έχω μια καλή κατανόηση των 
συναισθημάτων των ανθρώπων γύρω 
μου. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 
15. Πάντα παρακινώ τον εαυτό μου να 
καταφέρει το καλύτερο. 
1....…..2……...3…......4……...5……..6……..7 








G. ΓΙΑ ΤΗΝ ΟΜΑΔΑ 
Οι παρακάτω προτάσεις αναφέρονται σε ολόκληρη την ομάδα υπαλλήλων, με τους οποίους 
υπηρετείτε μαζί στην ίδια μονάδα.  Για κάθε πρόταση,  επιλέξτε  την  απάντηση  που  σας  





 1= Διαφωνώ απόλυτα              5= Συμφωνώ 
μερικώς 
2= Διαφωνώ αρκετά                 6= Συμφωνώ αρκετά 
3= Διαφωνώ μερικώς               7= Συμφωνώ 
απόλυτα 
































































































1. Αισθάνομαι ότι ανήκω σε αυτή την ομάδα. 1 2 3 4 5 6 7 
2. Χαίρομαι που είμαι μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
3. Θεωρώ τον εαυτό μου μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
4. 
Αυτή η ομάδα είναι μία από τις καλύτερες 
που έχω συναντήσει. 
1 2 3 4 5 6 7 
5. Αισθάνομαι μέλος αυτής της ομάδας. 1 2 3 4 5 6 7 
6. 
Είμαι ικανοποιημένος που είμαι μέλος αυτής 
της ομάδας. 
1 2 3 4 5 6 7 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/12/2017 09:23:58 EET - 137.108.70.7
